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Abstrakt 
Diplomová práce se zaměřuje na motivační program ve vybrané společnosti. Teoretická 
část zahrnuje základní pojmy týkající se teorie motivace, motivačního programu, 
mzdové politiky a odměňování. V praktické části je analyzován současný stav 
společnosti doplněn dotazníkovým šetřením. Poslední návrhová část se zabývá návrh 
a doporučeními, které povedou k zefektivnění motivačního programu a tím i motivace 
zaměstnanců. 
Abstract 
The main focus of this diploma thesis is motivation program of selected company. 
The theoretical part covers basic concepts related to the theory of motivation, wage 
policy and remuneration. The practical part analyzes the current situation 
in the company completed by the questionnaire survey. The last part is focused 
on proposals and recommendations leading to more effective motivation program 
and employee motivation. 
Klíčová slova 
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Nejdůležitější a nejcennější součástí každého podniku jsou jeho zaměstnanci. Právě 
lidský kapitál, který je tvořen znalostmi a dovednostmi zaměstnanců, je stěžejním 
faktorem, který rozhodne, zda-li bude firma úspěšná či nikoliv. V porovnání s lidskými 
zdroji, jsou ostatní zdroje, potřebné pro podnikání, poměrně lehce nahraditelné. Z toho 
důvodu by se měli zaměstnavatelé snažit o udržení svých dlouhodobých 
kvalifikovaných pracovníků, kteří mají v dnešní době zásadní význam 
v konkurenceschopnosti firem. 
K naplnění spokojenosti a tím udržení si klíčových pracovníků, poslouží firmám dobře 
nastavený motivační program, který bude posilujícím prvek ke zvýšení pracovní 
motivace zaměstnanců. Neexistuje žádná univerzální podoba tohoto programu, ta musí 
být vždy odvozena od konkrétních podmínek v podniku. Podmínkou správného 
nastavení fungujícího motivačního programu, musí firma projít důkladným rozborem, 
který odhalí kritická místa podniku. Právě zmíněny rozbor je součástí této závěrečné 
práce. 
Diplomová práce je rozdělena do několika částí. První z nich je zaměřena na teorii 
vysvětlující základní pojmy motivace, přiblíženy jsou nejznámější teorie motivace, 
mzdová politika společnosti a odměňování. Ve druhé, praktické části je řešena podrobná 
analýza samotného vybraného podniku, na který se závěrečná práce zaměřuje. Součástí 
vnitřní analýzy je například její historie a hospodaření, její personální vývoj nebo popis 
stávajícího motivačního programu, který je doplněn analýzou spokojenosti zaměstnanců 
prostřednictvím dotazníkového šetření. Co se týče vnějších faktorů ovlivňující 
společnost, byl analyzován trh práce a konkurence společnosti. Závěrem této kapitoly 
jsou všechny poznatky, shrnuty ve SWOT matici. Další a nejdůležitější částí práce 
je její návrhová část, založena na poznatcích zjištěných v předcházejících částech práce.
 12 
CHARAKTERISTIKA PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
V průběhu tvorby této závěrečné práce nastaly zásadní změny v celkovém fungování 
velkoobchodu. V říjnu 2013 byla zahájena celková restrukturalizace firmy, hromadné 
propouštění zaměstnanců a zavírání poboček z důvodu hospodaření společnosti 
s dlouhodobě negativními výsledky. Vedení společnosti dospělo k tomuto razantnímu 
kroku po několikaletých marných pokusech o optimalizaci svých nákladů např. 
uzavřením nejvíce ztrátových poboček v minulých letech. I přes tyto kroky se nedařilo 
zmírnit zhoršující se ekonomické výsledky, snižující se obrat a marži společnosti. 
Výsledkem restrukturalizace je fungování společnosti od 1. 1. 2014 s jednou pobočkou 
v Brně, jejíž součástí je prodejna, centrální sklad, řidiči a administrativní pracovníci. 
Z výše uvedených důvodů byl původní cíl práce upraven a adaptován na nastalou 
situaci. Z důvodu neúspěchu změn, které ve společnosti proběhly a situace, kdy už nelze 
další náklady snižovat propouštěním zaměstnanců a zavíráním poboček, je nutné 
odprostit se od dosavadních restriktivních řešení nastalé situace a navrhnout spíše 
změny pozitivní, vedoucí ke zvýšení výkonnosti zaměstnanců. Zacílení na prodejní 
zaměstnance je z důvodu jejich klíčové role a přínosu pro společnost, která může zvrátit 
dosavadní ekonomický vývoj společnosti. Jedná se o nejdůležitější pracovníky 
v obchodní společnosti. 
Hlavním cílem závěrečné práce je navržení vhodných změn vedoucích ke zlepšení 
fungování motivačního programu velkoobchodu. Zefektivněním motivačního programu 
by mělo dojít ke zvýšení motivace zaměstnanců a jejich výkonnosti, které povedou 
ke zlepšení prosperity společnosti, např. navýšením marže a  zvýšením produktivity 
práce.  Návrhy změn motivačního programu jsou založeny na dílčím cíli závěrečné 
práce, kterým je komplexní analýza společnosti. Bude provedena analýza vnitřního 
prostředí obsahující např. základní informace o firmě, analýzu hospodaření, popis 
stávajícího motivačního systému a analýzu spokojenosti zaměstnanců. Vnější prostředí 
je zmapováno analýzou konkurence a trhu práce. Závěry této kapitoly jsou shrnuty 
do SWOT matice. Posledním úkolem práce je zesumarizovat přínosy a náklady 
navrhovaných řešení. 
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1 TEORETICKÁ ČÁST 
1.1 Lidské zdroje a personální práce  
Smyslem personální práce v podniku orientovaném na výkon či na prodej je formování 
kvalitního a výkonného personálu, který je ztotožněn se zájmy podniku. Dvořáková 
(2012, s. 215) uvádí, že takto formovaní pracovníci umožňují, v dnešním vysoce 
konkurenčním prostředí, plnit cíle podniku. Vytváření této struktury lidských zdrojů 
v organizaci je dlouhodobým cílem, který vyžaduje integrované úsilí všech 
zúčastněných článků řízení a využití všech nástrojů, které má personální management 
k dispozici.  
Foot (2002, s. 259) konstatuje, že se řízení lidských zdrojů zbývá tím, aby lidé pracovali 
pro organizaci, co nejefektivněji a jak nejlépe umí. Jedním ze způsobů, kterým toho lze 
dosáhnout, je požívání vhodného systém odměňování, který by je povzbudil a odměnil. 
Dle Dvořákové (2012, s. 215) nelze lidský faktor degradovat pouze na nositele nutného 
výkonu pro zabezpečení úspěšného chodu podniku. Nositelem výkonnosti jsou lidské 
bytosti se svými představami, osobními cíli a individuální hodnotovou orientací.  
Souhrnným vyjádřením toho, do jaké míry jsou osobní cíle zaměstnanců splněny, je 
pracovní spokojenost. Ta nám sama o sobě nezaručí pracovní výkonnost, ochotu 
a kladné vztahy k organizaci, avšak je jejím předpokladem.  
1.2 Motivace  vs.  stimulace 
Smyslem motivování, v širším slova smyslu, je nenásilné si vytvoření pozitivního 
přístupu k určité činnosti – často k pracovnímu výkonu nebo k určitému typu chování. 
Kladný vztah k nějaké úloze většinou vzniká z jedné z níže uvedených příčin:  
- splnění úkolu je spojeno se ziskem nějakých zvenčí přicházejících hodnot, kam 
zahrnujeme například finanční odměnu, 
- splnění úkolu je v souladu s vnitřním vyladěním člověka, který má úlohu 
vykonávat (Plamínek 2010, s. 14). 
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Pracovní úloha je tedy plněna pod vlivem vnějších podnětů (stimulů) nebo pod vlivem 
vnitřních pohnutek (motivů). To je zásadní rozdíl mezi motivací a stimulací, jak uvádí 
Plamínek (2010, s. 14). 
Prostřednictvím práce uspokojuje člověk mnohé své potřeby. Kociánová (2010, s. 22) 
poukazuje na to, že lidé mají v pracovním životě různé preference, a potřeby. Usilují 
například o vysoký výdělek, potřeby upevnění své pozice, potřeby optimálních vztahů 
s kolegy a s nadřízenými, potřeby úspěchu v pracovní činnosti a ocenění tohoto výkonu, 
potřeby rozvoje a kariérního postupu. Právě jako základní motivační silou (motivy) 
bývají vymezovány potřeby, zájmy, postoje a hodnoty. 
Naproti tomu stimulace někdy nazývána jako vnější motivace má tu výhodu, že je to 
poměrně jednoduchý nástroj. Avšak jakmile se stimulace přeruší, pravděpodobně bude 
přerušena i práce. Naproti tomu motivace je založena na tom, že pokud se dobře trefíme 
do motivů pracovníka, může práce pokračovat dále bez podmínky přísunu vnějších 
podnětů. Vydat se cestou motivace je poměrně náročné, je potřeba vědět hodně nejen 
o člověku, ale i o procesu motivace samotné (Plamínek 2010, s. 15).  
1.2.1 Motivace 
Toth (2010 s. 369) definuje motivaci, jako soubor činitelů, který usměrňuje lidské 
jednání a prožívání.  
Pracovní motivace je chápána jako aspekt motivace lidského chování, který je spojen 
s výkonem pracovní činnosti se zastáváním určité pracovní pozice. Motivační profil 
člověk představuje relativně trvalou či dlouhodobou orientaci a je součástí celkového 
profilu osobnosti. Vnitřní motivátory, které se týkají „kvality pracovního života“ budou 
mít daleko hlubší a dlouhodobější účinek ve srovnání s vnější motivací, protože jsou 
součástí jedince a nikoliv vnucené mu zvnějšku (Armstrong, 2007, s. 160) .  
Motivace tedy vychází z vnitřní charakteristiky osobnosti člověka, ze specifických 
vědomých i nevědomých pohnutek, tzv. vnitřních hybných sil. Ty činnost 
člověka orientují určitým směrem. Každý jedinec má potřeby, které se snaží uspokojit 
a uspokojování těchto potřeb jej motivuje. Toto je princip fungování motivace, musí 
však vystihovat skutečnou vnitřní potřebu člověka (Duchoň, Šafránková, 2008, s. 264). 
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1.2.2 Stimulace 
Nadřízený není schopen, měnit motivy svých podřízených, ty může pouze ovlivňovat 
prostřednictvím stimulů, poukazuje Toth (2010, s. 380). Postatou stimulace práce je 
tedy cíleně ovlivnit motivaci pracovníků, to znamená záměrně ovlivňovat jejich 
pracovní ochotu. Mezi pracovní stimuly řadíme: peněžní odměnu, pracovní podmínky, 
režim práce, osobnost a chování vedoucího pracovníka, zaměstnanecké výhody, prestiž 
prováděné práce, image podniku. Jak uvádí Armstrong (2007, s. 161) tyto vnější 
motivátory mohou mít bezprostřední a výrazný účinek, ale nemusí nutně působit 
dlouhodobě.  
1.3 Teorie motivace 
Teorie motivace zkoumá proces motivování a proces utváření motivací.  Tento proces je 
velmi komplikovaný a to z důvodu toho, že lidé mají různé potřeby, stanovují si různé 
cíle, aby své potřeby uspokojili a podnikají různé kroky směřující ke splnění těchto cílů. 
Jak uvádí Armstrong (2007, s. 161) jeden přístup motivování nebude vyhovovat všem 
lidem. Organizace jako celek může nabízet prostředí, v němž lze dosáhnout vysoké míry 
motivace pomocí stimulů a odměn, uspokojující práce a příležitostí ke vzdělávání 
a růstu. Ale hlavní úloha je na manažerech, kteří musí využívat své dovednosti 
k motivaci lidí, aby pracovníci ze sebe vydávali to nejlepší. Aby mohli tuto činnost 
provádět, je nezbytné, aby pochopili proces motivace a to, jaké existují různé typy 
motivace.  
Jak uvádí Armstrong (2007, s. 221) nejvlivnějšími teoriemi jsou: Teorie instrumentality, 
teorie zaměřené na obsah a teorie zaměřené na proces. Níže jsou uvedeny přístupy, 
kterým se dostalo největšího uznání v rámci výše vyjmenovaných teorií. 
1.3.1 Teorie instrumentality 
Tento přístup tvrdí, že odměny nebo naopak tresty (politika cukru a biče) slouží jako 
prostředek k zabezpečení toho, aby se lidé chovali nebo konali způsobem, který je 




Cejthamr (2010, s. 65) představuje teorii X, jako tzv. metodu cukru a biče.  
Manažer, který si osvojí přístup teorie X vychází z předpokladu, že průměrný pracovník 
nerad pracuje, práci se vyhýbá a má k ní přirozený odpor, jak uvádí  Foot (2002, s. 260). 
Dalším předpokladem je, že se člověk vyhýbá zodpovědnosti, je raději řízen, chybí mu 
ctižádost. K práci je tedy pracovníka, dle teorie X, potřeba nutit, musí být pod neustálou 
kontrolou a je potřeba využít dokonce hrozbu trestu, pokud chce organizace dosáhnout 
svých cílů. Motivování je na úrovni fyziologické a na úrovni jistoty. Tuto teorii 
charakterizují i pojmy jako kompenzace a odměna. Vede to k myšlence, že management 
musí zajistit buď kontrolu, nebo podněty k motivaci zaměstnance k efektivní práci. 
Předpoklady vycházející z této teorie mohou vyústit v autoritativní styl managementu.  
Teorie Y  
„Teorie Y usiluje o propojení individuálních cílů zaměstnance s cíli organizace. Jedná 
se o protiklad k předchozí teorii.“ (Cejthamr, 2010, s. 65) 
Teorie dle Foota (2002, s. 260) vychází z předpokladu, že práce je přirozená a vítaná 
aktivita, která nemusí být řízená manažerem, protože zaměstnanec usiluje o to, aby 
získal odpovědnost, protože je motivován vlastí prací. Manažeři, kteří vycházejí z této 
teorie, se nebudou důkladně zabývat kontrolou nebo stimuly. Proto pojmy 
odměna a kompenzace považují za nevhodné. Usilují o to, aby měli nastavený 
spravedlivý, jednoduchý a srozumitelný systém odměňování. Proto také raději usilují 
o zapojení pracovníků do jejich práce.  
Autor tohoto modelu McGregor z toho vyvozuje, že teorie Y je tím pravým modelem, 
který motivuje jednotlivé členy organizace ke spolupráci. Úkolem vedoucích 
pracovníků je vytvořit takové podmínky, kde by jednotlivci mohli uspokojit svoje cíle 
prostřednictvím cílů organizace (Cejthamr 2010, s. 66). 
1.3.1 Teorie zaměřená na obsah 
Hlavním zaměření této teorie je na obsah motivace. Konstatuje, že motivace se týká 
realizace určitých kroků za účelem uspokojování potřeb, identifikují hlavní potřeby, 
které ovlivňují chování. Autory této terie byli Maslow a Herzberg (Armstrong, 2007, 
s. 221). 
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Herzbergův dvoufaktorový model 
Autor modelu Frederick Herzberg si všiml, že na pracovišti existují dva faktory: 
absence jedněch způsobuje nespokojenost (hygienické faktory) a přítomnost druhých 
způsobuje spokojenost (faktory motivační). Do první skupiny hygienických faktorů 
patří například: firemní benefity, pracovní podmínky, plat, vztah na pracovišti. Mezi 
motivační faktory patří úspěch, uspokojení z práce, uznání, odpovědnost, pokrok 
a osobní rozvoj. Herzberg došel k závěru, že působení a uspokojení hygienických 
faktorů má pouze dočasné trvání naproti tomu uspokojování motivačních faktorů přináší 
relativně dlouhodobý efekt. Závěrem tedy vyplývá, že nestačí pouze plnit hygienické 
faktory, ale je potřeba dát lidem něco, co je požene vpřed a to jsou právě motivační 
faktory (Doležal a kol., 2012, s. 308). 
Teorie potřeb  
Teorie potřeb, někdy nazývaná jako teorie zaměřená na obsah, je založena na tom, 
že neuspokojená potřeba vytváří napětí a stav nerovnováhy.  K opětovnému nastolení 
rovnováhy je třeba rozpoznat cíl, který tuto potřebu uspokojí a přizpůsobit svoje 
chování, aby vedlo k uspokojení uvedeného cíle. Jak uvádí Duchoň a Šafránková (2008, 
s. 270), každé chování je motivováno neuspokojenými potřebami. Komplikovanost celé 
záležitosti zvyšuje to, že mezi potřebami a cíli neexistuje žádný jednoduchý 
a jednoznačný vztah. Jednu a tutéž potřebu lze uspokojit řadou různých cílů. 
Nejznámějším autorem, který přispěl k teorii potřeb je Maslow. Zformuloval koncepci 
hierarchie potřeb. 
Abraham Maslow vysvětluje, že existuje pět hlavních kategorií potřeb, které jsou 
společné pro všechny lidi a jsou vzestupně uspořádaný následovně: 
- fyziologické potřeby (potřeba spánku, přijímání potravy, 
potřeba rozmnožování), 
- potřeby jistoty a bezpečí (potřeba ochrany, jistota zaměstnání, zdraví), 
- sociální potřeby (pocit sounáležitosti, dobré pracovní vztahy, přátelství, láska), 
- potřeby uznání (dosáhnout úspěchu, respektu, úcty, potřeba sebedůvěry, 
pochvaly), 
- potřeby seberealizace (potřeba růstu, vědění, porozumění, povýšení) 












Jak můžeme vidět na obrázku výše, je možné dojít k závěru, že Maslow, McGregor 
i Herzberg hovoří o tomtéž pouze jinými slovy a z jiného úhlu pohledu. 
Pouze neuspokojená potřeba může motivovat, avšak pouze dominantní potřeba je tím 
hlavním motivátorem. Armstrong (2009, s. 111-112). 
1.3.2 Teorie zaměřené na proces 
Přístupy v rámci této teorie se zaměřují na psychologické procesy ovlivňující motivaci 
a související očekáváními, cíli a vnímáním spravedlnosti (Armstrong, 2007, s. 221). 
Teorie očekávání 
Tento model tvrdí, že v nás neustále probíhají predikce budoucnosti. Jsme-li 
přesvědčeni o dosažitelnosti a atraktivnosti cíle a způsobu cesty k němu, pak jsme 
motivování tohoto cíle dosáhnout.  Při rozhodování o tom, jak se budeme chovat, jsme 
vedení tím cílem, který má pro nás větší motivační sílu. Doležal a kol (2012, s. 309) 
podotýkají, že cíle musí být existující, žádoucí, reálné a daný člověk si dosažení cíle 
musí zasloužit. Samozřejmě se nemůže jednat pouze o slibování, ale musí být nějaký 
vzor, např. manažer a jeho praktické ukázky chování.  
Teorie pozitivního posílení  
Vychází z behaviorismu a tvrdí, že až na malé výjimky je veškeré lidské chování 
Obr. 1: Teorie motivace (Zdroj: Tureckiová, 2004, s. 61) 
 19 
chováním naučeným. Pravděpodobnost určitého chování se vlivem okolí zvyšuje, nebo 
snižuje. Zvyšování pravděpodobnosti chování se děje jeho posilováním.  A to buď 
posilováním pozitivním (za určité chování následuje odměna) nebo posilování negativní 
(dané chování vede k odstranění něčeho nežádoucího). Ve společnosti je velmi obtížné 
kontrolovat všechny zdroje posílení a oslabení. Nemůžeme se vyhnout opačnému vlivu 
kolegů, než je ten náš (Doležal a kol, 2012, s. 310). 
Jak vidíme, existuje celá řada teorií motivace. Nabízí se tedy otázka, které z nich dát 
přednost? Nejvhodnější je nakombinovat jednotlivé přístupy, které se dívají na lidskou 
motivaci pokaždé z jiného úhlu pohledu. 
1.4 Motivační program 
Cílevědomá orientace podniku na racionální stimulaci pracovníků společnosti může mít 
podobu motivačního programu. Ten, dle Bedrnové (1994, s. 271) zahrnuje soubor 
skutečností, které stimulují členy podnikového kolektivu v souladu s prodejními úkoly 
a se společenským posláním podniku.  
Pro Totha (2010, s. 379) představuje motivační program ve firmě konkretizaci systému 
práce s lidmi s relativně vyhraněným zaměřením na pozitivní ovlivňování pracovní 
motivace pracovníků. V praxi se tedy jedná o konkrétní soubor pravidel, opatření 
a postupů, jejichž primárním posláním je dosažení žádoucí pracovní motivace a z ní 
plynoucího optimální přístupu pracovníků k práci a na ně navazující pracovní výsledky. 
Pro kvalitní fungování podniku musí motivační program firmy projít kvalifikovaným 
rozborem, který zjistí kritická místa v podniku. Následuje zhodnocení skutečností 
působících na pracovní motivaci, výkonnost pracovníků a fungování podniku. 
Motivační program musí vždy vycházet z konkrétních podmínek v podniku, a proto 
nelze nikde nalézt jeden modelový program. Vytvoření takového programu přispívá jak 
k prosperitě podniku, tak ke spokojenosti pracovníků. Tento program konkretizuje 
systém práce s lidmi v podniku, se zaměřením na pozitivní ovlivňování pracovní 
motivace a z ní plynoucího přístupu pracovníků k práci. 
Motivační program má za cíl aktivně ovlivnit pracovní výkon a vytvořit pozitivní 
postoje k organizaci všech jejich zaměstnanců, uvádí Dvořáková a kol. (2012, s. 240-
241). Motivační program má vycházet ze strategie lidských zdrojů organizace a celkové 
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strategie organizace. Postup při tvorbě motivačního programu:  
- Charakteristika motivačního klimatu organizace – vychází z aktuálního stavu 
a specifikuje příčiny pracovní spokojenosti či naopak nespokojenosti 
zaměstnanců a celkové vnitřní klima v oblasti mezilidských vztahů a vztahů 
k zaměstnavateli (organizační identita). 
- Stanovení cílů motivačního programů – tj. určení stavu a úrovně jednotlivých 
stránek motivace k práci a postojů zaměstnanců, kterých je žádoucí dosáhnout 
jako předpoklad splnění cílů organizace.  
- Určení nástrojů k zabezpečení cílů v oblasti motivace - toho může být docíleno 
například prostřednictvím zkvalitnění výběru a hodnocení zaměstnanců, tvorbou 
účinného mzdového systému a zaměstnaneckých výhod, opatřeními v oblasti 
rozvoje zaměstnanců, utvářením vztahů k zaměstnavateli, zpracováním systému 
účasti na výsledcích organizace a spoluúčasti na rozhodování o zásadních 
otázkách organizačního rozvoje. 
- Zpracování motivačního programu jako uceleného koncepčního dokumentu - 
stanovení postupu realizace, časového rozvržení a odpovědnosti za jeho 
realizace (Dvořáková a kol. 2012, s. 240-241). 
Tab. 1: Rámcový postup při tvorbě motivačního programu organizace (Zdroj: 
Dvořáková, 2012, s. 241) 
Kroky Výstupy 
1. 
Čeho chceme dosáhnout? (O jaký stav 
usilujeme?) 
Cíl (reálný konkrétní) 
2. Proč je to důležité? (Co je na tom závislé?) 
Konečný cíl (motivační 
význam) 
3. Jak to vypadá nyní? (Jaký je výchozí stav?) Současný stav (klady a zápory) 
4. 
Kdo a co brání dosažení cíle? (proč nemáme 
žádoucí stav už nyní? 
Překážky a jejich příčiny 
5. 
Jaká jsou možná opatření k odstranění 
překážek? 
Možnosti řešení (teoreticky 
možná) 
6. Která z nich jsou u nás možná? Možná řešení (realizovatelná) 
7. Jaká opatření uděláme a v jakém rozsahu? 
Plán opatření (průběh 
a termíny) 
8. 




9. Jak zabezpečíme dosažení cíle? Způsob kontroly 
10. Čeho jsme dosáhli? Vyhodnocení účinnosti 
 21 
1.4.1 Motivace, pracovní spokojenost a výkonnost.  
Dle Kociánové (2010, s. 37) lze výkon člověka charakterizovat následujícím vzorcem: 
)**( PSMfV =  
Individuální výkon (V) je tedy součinem motivace (M), schopností (S) a podmínek 
či možností (P). Experimenty bylo dokázáno, že tento vztah platí do určité míry. Pokud 
se motivace zvyšuje za její optimální hodnotu, pak se již výkon nezvyšuje a v některých 
podmínkách může i klesat. 
Mnohá pracovní pojetí vychází z předpokladu, že spokojení pracovníci jsou výkonnější 
než nespokojení. Totiž ani identifikace pracovníka s prací není vždy přímo úměrná 
výkonu. Výkon mnoha lidí je limitován jejich schopnostmi a nezvýší ho ani jejich silná 
vazba k pracovní činnosti. Pokud vede lepší pracovní výkon k vyšší odměně a pokud 
je tato odměna považován za spravedlivou a odpovídající, je výsledkem i vyšší 
míra uspokojení. Pracovník získá pocit, že je odměňován podle svého výkonu. Na druhé 
straně pokud je odměna považována za neodpovídající odvedenému výkonu, 
pravděpodobně to vyvolá nespokojenost. V obou případech je uspokojování zpětnou 
vazbou pracovníka ovlivňující jejich motivaci (Kociánová, 2010, s. 37). 
Existují 4 důvody, proč lidé pracují, mezi ně patří: odměna, vnitřní uspokojení, 
seberealizace a sociální interakce. Význam těchto faktorů kolísá vzhledem 
k okolnostem. Mezi typické stimuly pracovní motivace patří dle Kociánové (2010, 
s. 38): 
- finanční odměna, 
- pracovní ohodnocení (ocenění výkonu a člověka), 
- pracovní podmínky a režim práce, 
- hodnocení skupinou (projevy uznání, respektu, vážnosti), 
- možnost samostatné práce s participací na rozhodování. Úroveň sociálních 
vhod. 
Peníze a hmotné odměny jsou významným stimulem, ale nelze předpokládat, 
že motivují všechny lidi stejným způsobem a ve stejné míře. Vzhledem k tomu je jasné, 
že efektivní systém diferencovaného odměňování podle výkonu nepodnítí motivaci 
k vyšším výkonům u všech pracovníků.  
 22 
Faktory, které demotivují pracovní jednání: 
- firemní politikaření (vliv přízeň nejvyšších), 
- rozporná očekávání (management vysílá zmatené signály, není jasné, 
co je prioritou), 
- neustálé a neúčelné změny (zbytečné, nepochopitelné, prováděné na poslední 
chvíli, pracovníci si připadají jako figurky), 
- zadržování informací (špatný komunikační tok navozuje stav nejistot, obav), 
- nízká kvalita práce (lidé mají potřebu chlubit se svojí prací, jsou-li nuceni 
vykonávat nekvalitní práci, odráží se to v jejich nechuti pracovat a pocitu studu 
(Kociánová, 2010, s. 38). 
1.4.2 Faktory ovlivňující spokojenost s peněžní odměnou 
Pocity lidí hodnotící jejich přiměřenost výše jejich mezd vychází z porovnání své 
vlastní odměny s odměnou jiných lidí.  Nejkritičtější záležitostí je porovnání mezd 
existujících na vnějším trhu práce, to ovlivňuje, zda budou chtít v organizaci zůstat. 
Je tedy jasné, že budou spokojeni pouze tehdy, když budou obě tato porovnání příznivá 
(Armstrong 2009, s. 115). 
1.5 Mzdová politika 
Dle Dvořákové a kol. (2004, s. 53) formuluje firemní mzdová politika záměry a opatření 
s cílem získat a stabilizovat zaměstnance, stimulovat je k výkonu, udržet mzdové 
prostředky k produktivitě práce a vytvářet mzdové struktury spravedlivé uvnitř 
organizace a konkurenční na vnějším trhu. Vymezuje hladinu mezd, jaké chce 
organizace dosáhnout.  
Je zapotřebí si uvědomit rozdíl mezi mzdou a platem. Jak podotýká Nešeková (2011, 
s. 119) oba tyto pojmy vyjadřují formu odměňování avšak je zde zásadní rozdíl, 
kdo financuje tuto odměnu. Mzdu vyplácí zaměstnavatel, který je podnikatelským 
subjektem. Naproti tomu zaměstnavatelé, kteří poskytují plat, jsou financování převážně 
z veřejných rozpočtů.  
Sledovaný ekonomický subjekt se řadí do podnikatelské sféry, proto budou níže 
přiblížena mzda a její formy.  
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1.5.1 Mzda 
Mzdou se rozumí peněžitá plnění poskytovaná zaměstnavatelem zaměstnanci za práci 
a to podle složitosti, odpovědnosti a namáhavosti, podle obtížnosti pracovních 
podmínek, pracovní výkonnosti a dosahovaných pracovních výsledků. (Kocourek, 2004, 
131) Tato mzda musí být sjednána nebo stanovena písemně před výkonem práce, 
za kterou tato mzda přísluší a určuje také minimální mzdové tarify pro jednotlivé 
stupně.  
Mzdu popřípadě její formy nelze zúžit pouze na závislost na výkonnosti zaměstnance, 
protože výše mzdy je úzce spjata i s cenovou hladinou, hospodářským vývojem 
společnosti. Státy tedy přistupují k právní regulaci výše mzdy z hlediska její minimální 
úrovně, nejen jako ochrany zaměstnanců, ale také jako regulaci čerpání 
celospolečenských zdrojů na sociální potřeby zaměstnanců a v některých případech 
i k regulaci nejvýše přípustného meziročního nárůstu mezd jako součást protiinflačních 
opatření (Kocourek, 2004, s. 127-28). 
Zákoník práce pouze garantuje základní mzdové nároky zaměstnanců a zakotvuje 
povinnost zaměstnavatelů výše oceňovat práci zaměstnanců za neobvyklých pracovních 
podmínek (např. výkon práce delší než po stanovenou pracovní dobu, výkon práce 
v noci, ve ztížených a zdraví škodlivých pracovních podmínkách). Na druhé straně však 
zákon nesvazuje zaměstnavatele a zaměstnance stanovením formy a (v podstatě) 
ani výší mzdy. Mzdu však definuje a stanoví princip jejího rovného poskytování mužům 
a ženám za stejnou práci (Kocourek, 2004, s. 130). 
Faktory ovlivňující formu mzdy (Koubek, 2011, s. 164): 
Vnitřní (vnitropodnikové) mzdotvorné faktory se dají shrnout do následujících skupin: 
- Faktory související s úkoly a požadavky pracovního místa a jeho postavení 
ve firemní hierarchii funkcí. Zdrojem informací je popis a specifikace 
pracovního místa. 
- Výsledky práce a pracovní chování zaměstnance, úroveň plnění pracovních 
úkolů, jeho způsobilost pro práci. Zdrojem informací je hodnocení pracovníků.  
- Pracovní podmínky na konkrétním pracovním místě nebo ve firmě jako celku, 
které mohou mít dopad na zdraví, bezpečnost či pracovní pohodu.  
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Vnější mzdotvorné faktory bere firma při odměňování pracovníků také v úvahu: 
- Situaci na trhu práce – nedostatek či přebytek pracovních zdrojů určité úrovně 
a kvalifikace, ale i úroveň a formy odměňování pracovníků u organizací 
konkurujících na trhu práce, v odvětví, regionu či ve státě. Zdrojem informací 
jsou mzdová šetření – zkoumání toho, jak jsou stejné práce odměňované 
v jiných firmách.  
- Platové zákony, předpisy a výsledky kolektivního vyjednávání v oblasti 
odměňování, popřípadě v oblasti pracovněprávní ochrany. Jde například 
o minimální mzdu, min. mzdové tarify, povinné příplatky, placené překážky 
v práci, placenou dovolenou, atd. 
Výše uvedené mzdotvorné faktory se tvoří společně s dalšími okolnostmi, 
tzv. determinanty odměňování pracovníků ve firmě. 
Mezi hlavní determinanty odměňování patří: 
- relativní hodnota práce na pracovním místě pro firmu, 
- relativní hodnota (vzácnost) pracovníka (jeho schopnosti), 
- situace na trhu práce, 
- úroveň odměňování v zemi, regionu, odvětví, v organizacích konkurujících 
na trhu práce, 
- životní náklady v regionu a zemi, 
- životní způsob, 
- množství prostředků, které může firma na odměňování vynaložit, 
- produktivita práce ve firmě, 
- existující právní normy týkající se odměňování (Koubek, 2011, s. 164). 
1.5.2 Formy mzdy 
Relativní hodnota práce na pracovním místě se odráží v soustavě tarifů vycházejících 
z hodnocení práce a také samozřejmě přihlíží k vnějším mzdotvorným faktorům. Finální 
výše mzdy je dotvářena v závislosti na výkonu či schopnostech pracovníka pomocí 
mzdových forem (Koubek, 2011, s. 165). 
Formy mzdy tedy představují soubor pravidel, metod, kterými se utváří závislost mzdy 
zaměstnanců na výsledcích práce a na jejich osobním přínosu k těmto výsledkům. Tato 
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charakteristika naznačuje neobyčejně širokou rozmanitost přístupů ke konkrétním 
vazbám mezi mzdou, výsledky a výkonností. Podnik opakovaně stojí před 
rozhodováním o tom, zda náklady vkládané do fungování propracovaného 
a strukturovaného sytému forem mzdy se vyplatí z hlediska efektu pro celopodnikové 
výsledky, nebo zda jednoduchý a paušální a tedy nákladově nenáročný postup při 
poskytování mezd není vhodnější. Dle Kocourka a Trylče (2004, s. 163) 
z dlouhodobějšího motivačního působení mezd přináší však první přístup výsledky 
efektivnější. 
Mezi základní mzdové formy patří: 
Časová neboli základní mzda  
Tento typ mzdy tvoří základ, od něhož se řada modifikací a kombinací mzdy odvozuje. 
Mzda je v tomto případě součinem mzdové sazby a počtem zvolených jednotek 
pracovní doby. V ČR je tradičně jednotkou pracovní doby, na kterou se stanoví mzdová 
sazba (mzdový tarif) hodina nebo měsíc. Níže jsou uvedeny základní charakteristiky 
časové mzdy dle Kocourka a Trylče (2004, s. 163-164): 
- jedná se o nejjednodušší formu z hlediska srozumitelnosti pro zaměstnance 
a z hlediska podnikové administrativy, 
- je nejrozšířenější formou mzdy, 
- představuje nejstarší formou mzdy, z níž se značná část ostatních forem 
(úkolová, podílová, smíšená mzda) vyvinula, 
- obsahuje v sobě prvek odpovídající základnímu charakteru zaměstnanecké 
motivace k práci, tj. garanci určitého výdělku nezávislého na výsledcích 
podnikání.  
Tato forma mzdy směřuje k odpracování maxima jednotek pracovní doby, s dosaženými 
výsledky práce a výkonností zaměstnanců se mzda nespojuje.  
Ve mzdových systémech dělících předpokládaný výdělek na pevnou (tarifní) 
a pohyblivou část se spojení časové mzdy s dosaženými výsledky a výkonností realizuje 
prostřednictvím různých forem prémií, odměn, atd.  
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Úkolová mzda  
Jedná se o formu mzdy, kdy je výdělek závislý na výkonu. Tato mzda se může 
uplatňovat v podnicích, kde: 
- je zájem na množství vyrobené produkce a kde pracovníci mohou toto množství 
svým výkonem ovlivnit,  
- kde je plynulý přísun zdrojů potřebných pro práci, 
- je možné kontrolovat množství a jakost práce Kocourek a Trylč (2004, s. 163-164). 
Podílová neboli provizní mzda  
Je utvářena jako procentuální podíl na výkonech vyjádřených peněžně /zpravidla tržeb 
nebo obratu. Skutečný výdělek je tedy přímo úměrný míře odchylky skutečné úrovně 
peněžních ukazatelů od jejich předpokládané úrovně (Kocourek a Trylč, 2004, s. 163-
164). 
Smíšená mzda  
Jedná se o kombinaci časové mzdy s úkolovou nebo podílovou mzdou, má 3 základní 
formy: 
- Smíšená mzda úkolová -  při níž se mzdový tarif rozdělí na dvě části: časovou 
a úkolovou. Dělící poměr může být např. 0,5:0,5 nebo 0,4:0,6. 
- Smíšená mzda podílová - předpokládaný celkový výdělek se rozdělí na časovou 
a na podílovou složku. Dělící poměr se odvodí z rozboru objektivních faktorů. 
Podílová složka se vyjádří podílem na předpokládané úrovni peněžních 
ukazatelů. Skutečný výdělek tedy kolísá podle odchylky skutečné úrovně 
peněžních ukazatelů od jejich předpokládané úrovně a to dle míry poměru. 
- Smíšená mzda s více ukazateli – předpokládaný výdělek se rozdělí 
na maximálně 3 velké složky a každá se váže na průběh určitého kritéria (např. 
výkon, jakost, využití zařízení) (Kocourek a Trylč, 2004, s. 163-164). 
Mzda za očekávané výsledky práce 
Jde o odměnu za dohodnutý výkon, který se pracovník firmě zavazuje odvést během 
určitého období v odpovídajícím množství a kvalitě. Vzhledem k tomu, že společnost 
zná pracovní schopnosti a výkonnost pracovníka, oprávněně očekává, že pracovník 
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úkoly splní a průběžně mu vyplácí pevnou částku mzdy, která již zahrnuje určitou 
výkonnostní složku. Pracovník tak má jistotu výdělku během dohodnutého období, 
v rámci této periody má příležitost vyrovnat případné výkyvy ve svém výkonu. 
Po skončení dohodnutého časového období se provádí vyhodnocení dosažených 
výsledků. Toto vyhodnocování může mít vliv na stanovení mzdy za očekávané výsledky 
práce pro další období (Koubek, 2011, s. 176-177). 
Mezi základní předpoklady k uplatnění této mzdové formy se řadí např. přesné 
stanovení očekávaných výsledků a možnost jejich kontroly, důkladné plánování, přesné 
stanovení pracovních postupů a kritérií pro hodnocení výsledků a v neposlední řadě 
vytvoření potřebných podmínek pro pracovníka (Koubek, 2011, s. 177). 
Tato forma mzdy je výrazem nových, partnerských vztahů mezi pracovníkem a firmou. 
Je také výrazem přístupu „just-in-time“, tedy plnit úkoly v pravý čas, používá 
se u dělníků, specialistů a středních vedoucích pracovníků. Mzdy za očekávané 
výsledky mají tři podoby: 
- Smluvní mzda – je stanovována pro jednoho pracovníka, charakterizují 
ji předchozí řádky. Cílový výsledek se stanovuje na základě dosavadního 
pracovního výkonu zaměstnance, měl by v sobě zahrnout určité zlepšení 
výkonu, popřípadě i rozvoj pracovníka. Po uplynutí období, jsou výsledky 
vyhodnoceny, je nezbytné hledat příčiny v případě nedodržení plánu, 
ty se většinou nalezeny v hodnotícím pohovoru.Malé odchylky nemají na mzdu 
žádný dopad, je stanovena určitá tolerance. Překročení horní meze tolerance 
vede k tomu, že je pracovník přeřazen do vyšší kategorie s vyšší smluvní 
mzdou, naopak nedosažení má za následek to, že v novém smluvním období 
je mu poskytnut čas na odvedení dohodnutého výsledku. Pokud ani v dalším 
období není dosaženo cíleného výsledku, je zaměstnanec přeřazen do nižší 
kategorie s nižší mzdou. Mezi výhody patří jasný vztah mezi odměnou 
a výkonem, naopak nevýhodou je náročnost stanovení přesných kritérií 
pro hodnocení zaměstnance. 
- Programová mzda – často se používá jako kolektivní forma odměňování určená 
pro skupinu pracovníků, kdy časově definovaný program bývá určen pro celou 
tuto pracovní skupinu. Pevná částka mzdy je vyplácena po dobu plnění 
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dohodnutého programu. Po jeho splnění včas, v odpovídajícím množství 
a kvalitě je skupině vyplacen určitý podíl pohyblivé složky mzdy. Ten může být 
redukován při nesplnění z některého z kritérií, např. množství, kvalita. Vyšší 
než očekávaný výsledek není mzdově zvýhodněn. Společnost musí zabezpečit 
plynulost pracovního procesu, dojde-li k nesplnění z důvodu, které pracovník 
nezavinili, je doba pro splněn í adekvátně prodloužena. Výhodou je zaručení 
pravidelné odměny, zaměstnanec není pod bezprostředním tlakem, je zde tlak 
kolektivu na  výkon jednotlivců. Nevýhodami jsou náročnost na přípravu 
a nutnost vytvořit výkonnostně homogenní, sladěnou skupinu. 
- Mzda s měřeným denním výkonem – určeno pro dělnické profese. Mzda 
zaměstnance je závislá na hodnocení práce, jeho výkon je soustavně sledován, 
v případě potřeby je nadřízeným motivován k zlepšení. Používá se denní, 
v horším případě týdenní údaje o výkonu. Rozhodující roli má bezprostřední 
nadřízený. Výhodou je, že se zvyšuje úloha přímého nadřízeného, výkyvy 
se řeší operativně, problémy tedy nemívají dlouhodobější dopad. Mezi 
nevýhody můžeme zařadit náročnost na operativní zjišťování a analýzu 
aktuálních a přesných informací, vyžaduje počítačové zabezpečení sledování 
výkonu, náročná na přípravné práce (Koubek, 2011, s. 177-179). 
 
Mezi dodatkové mzdové formy pak patří například: 
Prémie  
Jedná se o nejběžnější mzdové zvýhodnění. Představují dodatečné zvýhodnění 
za mimořádně uspokojivé plnění pracovních povinností (Toth, 2010, s. 304). Odměny 
závislé na dosažení předem stanovených cílů, které jsou navrženy tak, aby motivovaly 
pracovníky k dosažení vyšší úrovně výkonu. Cíle jsou obvykle kvalifikovány v takový 
pojmech, jako jsou objem výroby nebo prodejte Armstrong (1999, s. 595). 
Odměny/bonusy 
Jsou hojně používány k motivaci. Jedná se o obvyklé druhy odměn, které jsou 
vypláceny jako pevná částka v závislosti na výsledcích dosažných jednotlivci, týmy 
nebo organizací (Armstrong, 1999, s. 595).  
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Toth (2010, s. 304) definuje základní typy odměn: 
- výkonnostní odměny – dle předem stanovených kritérií pracovních výsledků, 
na které je odměna vázána a které v pravidelných intervalech, nebo po splnění 
úkolu, hodnotí a konkrétní výši výkonnostní odměny stanoví obvykle nadřízený 
vedoucí zaměstnance, 
- stabilizační a věrnostní odměny - poskytované zaměstnancům za určitou dobu 
výkonu práce v podniku, 
- mimořádné odměny – dle rozhodnutí vedení podniku za dosažení zvlášť 
úspěšných pracovních výsledků, za iniciativní přínosy pro podnik, atd.  
Osobní ohodnocení (osobní příplatek)  
Je to forma mzdy, kterou se motivuje dlouhodobější pracovní výkonnost a výsledky 
zaměstnanců. Osobní ohodnocení je založeno na periodickém hodnocení jednotlivých 
zaměstnanců, dle stanovených kritérií či na základě porovnání dle pracovní výkonnosti. 
Časová období hodnocení jsou zpravidla půlroční nebo roční (Armstrong, 1999, s. 595). 
Podíly na výsledcích hospodaření  
Kocourek a Trylč (2004, s. 163-168) tvrdí, že tento typ dodatkové mzdy motivuje účast 
zaměstnanců na konečných výsledcích společnosti. Výše těchto odměn není přímo 
vázána na výkon pracovníka. 
Je tedy podílem zaměstnanců podniku na lepším než plánovaném výsledku hospodaření. 
Účast může být vyplácena v hotovosti, formou benefitů či zaměstnaneckými akciemi 
(Synek, 2010, s. 239). 
1.6 Mzdové systémy  
Dle Dvořákové a kol. (2004, s. 54) je účelem mzdového systému stanovit mzdu 
za vykonanou práci, která bude v souladu se strategií odměňování a cíly mzdové 
politiky organizace. 
V českém podnikatelském sektoru přísluší zaměstnanci mzda, kterou se rozumí peněžité 
plnění nebo poskytované zaměstnavatelem za práci. Mzda má být diferencována podle 
složitosti odpovědnosti a namáhavosti práce, podle obtížnosti pracovních podmínek, 
podle pracovní výkonnosti a dosahovaných pracovních výsledků. Mzda se sjednává 
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ve smlouvě nebo ji zaměstnavatel stanoví vnitřním předpisem anebo určuje mzdovým 
výměrem. Pravidla pro sestavení mzdy mohou být zakotvena ve vnitřním předpisu 
organizace nebo mzdovém výměru, kolektivní smlouvě, pracovní smlouvě nebo v jiné 
smlouvě (Dvořáková, 2012, s. 308). 
V zájmu respektování práce a k naplnění cílů mzdové politiky musí být mzdový systém 
sestaven tak, aby byl: 
- transparentní, srozumitelný a jednoduchý, 
- spravedlivý, tj. byly co nejobjektivněji určeny rozdíly ve mzdách, 
jak na vnitřním trhu práce, tak ve vztahu k vnějšímu trhu, 
- efektivní, tj. aby produktivita práce rostla rychleji než růst mezd a způsoby 
stanovení mzdy účinné stimulovaly k práci (Dvořáková, 2012, s. 309). 
Každý zaměstnavatel je povinen při poskytování mezd svým zaměstnancům ve firmě 
uvedené zásady zajišťovat. Soubor prostředků, pravidel, metod a forem, zajišťujících 
stejnost i odstupňování mzdových úrovní a závislosti mezd na výše uvedených 
kritériích, souhrnně vytváří podnikový mzdový systém.  Ideálním stavem je zajištění 
souladu podnikových záměrů s motivací zaměstnanců k práci zajišťující tyto záměry 
(Kocourek, Trylč, 2004, s. 146–148). 
1.7 Odměňování 
Nyní bude přiblížena úloha odměn a pobídek v motivaci. Právě odměny představuji 
uznání a ocenění lidí za jejich plnění úkolů a přínos organizaci. Jestliže jsou tyto 
odměny atraktivní a lidé vědí, jak jich dosáhnout, pak mohou působit jako motivátory. 
Tyto odměny mohou být peněžní nebo nepeněžní. Naproti tomu pobídky slouží 
k podněcování a povzbuzování lidí, aby dosahovali cílů. Jejich smyslem je zabezpečení 
přímého motivování. Pobídky mají obvykle finanční podobu, ale také mohou mít 
nepeněžní povahu jako je pochvala, uznání či pověření zajímavou prací (Armstrong, 
2009, s. 111). 
Jak uvádí Armstrong (2009, s. 115) peněžní pobídky nebo odměny mohou motivovat, 
ale nejsou jediným motivátorem. Finanční ohodnocení motivuje, protože je přímo 
či nepřímo spojeno s uspokojováním mnoha lidských potřeb.  Je-li peněžitý příjem 
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pravidelný, potom uspokojuje základní fyziologické potřeby, dále zajišťují jistotu 
a bezpečí – Maslowova pyramida. Peníze nás mohou odlišit od ostatních. Stávají 
se symbolem, který každý vnímá odlišně.  Peněžní odměna je často dominantním 
faktorem při volbě zaměstnavatele a je významným prvkem, když se lidé rozhodují, 
zda ve společnosti zůstanou či nikoliv. Faktem ovšem je, že zatímco nedostatek peněz 
může vyvolat nespokojenost, jejich existence nemá za následek trvalou spokojenost.  
Je prokázáno, že stimulační vliv zvýšení mzdy má účinek trvání maximálně 
2 až 3 měsíce (Práce a mzda 2006/7). 
Na motivaci lidí se podílí velký počet vzájemně podmíněných a provázaných faktorů. 
Peníze jsou jenom jedním z těchto faktorů, který může u některých lidí v určitých 
situacích fungovat, ale u jiných zase v určitých situacích nikoliv (Armstrong, 2009, 
s. 115). 
Oboustranně přijatelný a efektivní systém odměňování je jedním z nejdůležitějších 
faktorů vytváření harmonických vztahů v podniku. Moderní personalistika chápe 
odměňování obsáhleji než pouhou mzdu nebo plat, popřípadě jiné formy peněžní 
odměny, poskytované pracovníkovi jako kompenzace za vykonávanou práci. Koubek 
(2011, s. 156) uvádí následující prvky, jako součást odměňování: 
- zaměstnanecké výhody – většinou nepeněžní, poskytované pracovníkovi 
nezávisle na jeho pracovním výkonu, pouze z titulu jeho pracovního poměru 
či jiného typu pracovního zapojení v podniku (věcné dary k životním nebo 
pracovnímu výročí, možnost používat podnikový automobil i pro soukromé 
účely, podnikem organizované kulturní akce, služby pro pracovníka a jeho 
rodinné příslušníky, možnost levnějšího nákup výrobků podniku a mnohé 
další), 
- povýšení pracovníka, 
- vzdělávání pracovníka (zvyšuje se tím jeho konkurenceschopnost na trhu práce 
a tím i zaměstnatelnost v podniku i mimo něj), 
- formální uznání (pochvaly), pozvání na slavností oběd nebo večeři, 
- pověření významnými pracovními úkoly, vedením lidí, 
- rozmanitá a zajímavá práce, dobré a přátelské vztahy na pracovišti, příjemný 
styl vedení lidí v podniku, 
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- vytváření příznivějších pracovních podmínek - zejména podmínek prestižního 
charakteru (např. přidělení samostatné kanceláře, počítače, přímého telefonního 
čísla, koberec místo linolea apod.) a jistě bychom našli mnohé jiné formy 
odměn. 
Některé formy odměn nemají ani hmotnou povahu, ale přispívají ke spokojenosti 
pracovníka, k jeho pocitu užitečnosti a důležitosti, přinášejí mu určitou radost. Právě 
malé a střední podniky mají někdy pro takové formy odměny lepší podmínky, než 
podniky velké. Souvisí to s rodinnými, méně byrokratickými vztahy v podniku, kdy 
majitel nebo vedení lépe zná každého pracovníka, jeho povahu a potřeby, jeho rodinné 
zázemí a životní podmínky. Menší kolektiv může přispět k vytvoření skutečně 
přátelského prostředí, jemuž někteří lidé dávají přednost i před lépe placenou prací 
v neosobním prostředí velkých podniků. Malý podnik také poskytuje svým 
pracovníkům pocit větší důležitosti, zpravidla jim nabízí rozmanitější práci, větší 
samostatnost apod. (Koubek, 2011, s. 157). 
Mnoho pracovníku nejvyšší úrovně řízení, nepožaduje od zaměstnavatele vyšší a vyšší 
mzdu, ale spíše nefinanční benefity jako - ocenění a uznání. To si můžeme představit 
na Maslowově pyramidě potřeb. Zaměstnanci potřebují vědět, že s nimi firma počítá, 
chtějí být zapojeni do různých firemních aktivit a projektů. Chtějí jednoduše vědět, 
že si firma váží jejich zkušeností a názorů (Sequensová, 2005, s. 139). 
Problematika odměňovaní vyplývá především z obecně závazných právních předpisů, 
ale i tak mají zaměstnavatelé, v jejich rámci, příležitost mzdový systém v podniku 
významně diferencovat a přizpůsobovat jej konkrétním podmínkám dané společnosti 
(Toth, 2010, s. 288). 
Efektivní a komplexní odměňování znamená stanovení mzdy za vykonanou práci a také 
poskytování zaměstnaneckých výhod. Strategické odměňování sleduje propojení mzdy 
za práci s různými formami nefinančního uznání a ostatními nástroji řízení lidských 
zdrojů, podotýká Dvořáková (2012, s. 305). Strategií odměňování se v podstatě definuje 
(ústně nebo písemně) deklarovaný úmysl organizace, za co, komu, kolik a jak platit. 
Stává se tedy východiskem pro rozvíjení mzdové politiky, mzdového systému a řízení 




Strategie odměňování je formulována se záměrem přispět k realizaci cílů organizace. 
To znamená, že: 
- vymezuje mzdové nároky strategie organizace, 
- zabývá se získáváním a stabilizací klíčových zaměstnanců, 
- hledá účinnou stimulaci k nadprůměrnému a kvalitnímu pracovnímu výkonu, 
- sleduje rozvíjení mzdových struktur, aby byla konkurenceschopná 
a stimulovala k práci, 
- věnuje se způsobům informování zaměstnanců o mzdové plitice zásadách 
odměňování, 
- snaží se nalézt účinný poměr mezi individuálním, kolektivními formami mzdy 
a účastí na výsledcích hospodaření, 
- zabývá se zdokonalováním mzdového systému a kombinací mzdy 
se zaměstnaneckými výhodami, 
- snaží se sladit proces stanovení mzdy s potřebami očekáváním zaměstnance, 
orientuje se na prosazení flexibility do stanovení mzdy (Dvořáková, 2012, 
s. 320). 
1.7.1 Metody odměňování pracovníků prodeje 
Zaměstnanci, kteří se podílí na prodeji, mají výrazný a bezprostřední vliv na výsledky 
společnosti, uvádí Armstrong (2009, str. 354). Právě prodejní personál mívá nárok 
na provizi či jiné bonusy. Je to dáno tím, že jejich výkon v oblasti prodeje bude záviset 
zejména na peněžních pobídkách. Povaha práce tohoto druhu zaměstnanců má obvykle 
snadné specifikace cílů a ukazatelů výkonu a zároveň mají tato kritéria jasnou vazbu 
mezi úsilí a výkonem.  
Níže jsou popsány jednotlivé přístupy k odměňování prodejního personálu. 
Pouze mzda 
Tato forma odměňování je vhodná tam, kde mají zaměstnanci pouze malý vliv na objem 
prodeje. Kdy je reprezentování podniku a propagace výrobků důležitější než přímý 
prodej. Také v případech, kdy se podnik zaměřuje na to, aby zaměstnanci budovali 
dobrý vztah se zákazníky než-li nátlakový prodej. Tento druh odměn je vhodný pro 
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pracovníky v sezónních odvětvích, kde prodeje výrazně kolísají. V podnicích, kde 
se nevyplácejí provize, a je možné ohodnotit jiné aspekty, jako jsou například týmová 
práce, vztahy se zákazníky nebo komunikace (Armstrong, 2009, s. 357). 
Základní mzda plus provize  
Je zde přímá peněžní motivace. Část celkových výdělků bude vyplácena v podobě 
provize, zbytek je vyplácen v podobě pevného platu. Provize je vypočítána, jako 
procento z prodeje. Armstrong (2009, str. 357) tvrdí, že: „Zkušenost říká, 
že složka provize nebude motivovat jejich pracovníky, pokud nebudou mít příležitost 
si vydělat alespoň 20 % základního platu.“ Existuje zde nebezpečí, že se pracovníci 
v honbě za objemem prodeje budou soustředit na produkty, které se snadněji prodávají 
a nikoliv na produkty, které přinášej větší zisk. To může vést k nátlakovému prodeji. 
Zaměstnanci tedy mají jistotu zajištění základní mzdou, ale zároveň mají příležitost 
zvýšení své mzdy pomocí vlastního úsilí. 
Základní mzda plus bonus  
Princip je založena na splnění úkolů nebo kvót týkajících se objemu prodeje, zisku nebo 
výnosu z prodeje. Poskytuje peněžní motivaci, ale úkoly nebo cíle mohou být pružné, 
aby se zajistilo, že bude dosaženo konkrétních cílů prodeje. Cíle jsou definovány, jako 
konkrétní výsledky, kterými jsou pracovníci stimulováni. Takovými výsledky jsou 
prodeje s vysokou rentabilitou nebo prodeje ziskových výrobků. Pracovníci se tedy 
zaměří na prodej zmíněných výrobků namísto dosažení objemu prodeje málo 
rentabilních či méně ziskových produktů. Mezi další kritéria může být 
dle Armstronga (2009, s. 357) zařazen např. objem opakovaného obchodu, týmová 
práce, znalost produktů či kvalita administrativní práce.  
Existuje celá řada způsobů, jak stanovit bonusy, dále jsou uvedeny některé z nich: 
- vzorec pro vztah bonusů k prodejům – na bonus vznikne nárok, dosáhne-li 
se určitého limitu prodejů, 
- velikost bonusů, které jsou k dispozici na různých úrovních výkonu, 
- maximální výše vypláceného bonusu, 
- kritéria na přiznání bonusů – může se používat příjem z prodeje, ale také 
například zisk, aby se tak zaměstnanci orientovaly na prodej vysoce 
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rentabilních produktů (Armstronga, 2009, s. 358). 
Pouze provize  
Tento způsob odměňování je založen pouze na vyplácení provize, která 
je založena na procentu z objemu nebo hodnoty prodeje. Neexistuje zde žádná základní 
mzda.  Armstrong (2009, s. 358) uvádí, že tato forma odměny nabízí přímou peněžní 
pobídku. Přitahuje vysoce výkonné pracovníky prodeje. Zajišťuje, že náklady prodeje 
se mění přímo úměrně k prodeji. Tento princip tedy vede k nátlakovému prodeji, může 
přitahovat lidi, kteří jsou zainteresování pouze na prodej a nikoliv na služby 
zákazníkům. Je vhodný tam, kde je výkon prodejů závislý hlavně na schopnosti 
prodávat a lze měřit výsledky prodeje. Pokud nejsou pracovníci zapojováni 
do neprodejní činnosti a v případě, kdy není pokračování vztahů se zákazníky 
nedůležité.  
Jiné formy odměn  
Mezi další motivační odměny můžeme zařadit: dary, poukázky, které jsou hmatatelnými 
nástroji uznávání pracovní úspěšnosti. Dále různé soutěže, kdy jsou jednotlivcům 
či týmům udělovány ceny za úspěchy v prodeji či za získání významného zákazníka. 
Automobily a další funkční zaměstnanecké výhody jsou dalšími z odměn. Dále 
je na místě zmínit nepeněžní motivátory. Pracovníci prodeje jsou obvykle vysoce 
motivování úspěchem svých, ale také stojí o uznání. Důležitá je tedy veřejná 
pochvala a poděkování (Armstrong, 2009, s. 358). 
1.7.2 Zaměstnanecké benefity 
Zaměstnanecké benefity neboli výhody jsou považovány za odměňování pracovníků. 
Na rozdíl od odměn za odpracovanou dobu, výkon, schopnosti či tržní hodnotu  
pracovníka se zpravidla poskytují pracovníkům pouze za to, že jsou v dané firmě 
v pracovním poměru. Koubek (2007, s. 186) poukazuje na to, že mnoho firem 
prezentuje jako své benefity to, co je ze zákona dané. Skutečné zaměstnanecké výhody 
jsou však pouze takové, které firma poskytuje ze své iniciativy, motivována potřebou 
získat a udržet si žádoucí pracovníky a upevnit si tak jejich vztah k firmě a jejich pocit 
sounáležitosti.  
V současné ekonomické situaci si většina zaměstnavatelů nemůže „dovolit“ zvyšovaní 
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mezd, jak uvádí Macháček a Jouza (2012, s. 1). Proto se jejich pozornost soustřeďuje 
na tyto právní formy zvýhodňování zaměstnanců – na benefity. Je nutno připomenout 
zákon o dani z příjmu ze závislé činnosti, který stanoví benefity, které jsou 
u zaměstnance osvobozeny od daně z příjmu ze závislé činnosti a které může 
zaměstnavatel uplatnit jako daňově uznatelné výdaje. 
Mezi hlavní typy zaměstnaneckých výhod patří podle Kociánové (2010, s. 165): 
podnikové půjčky, penzijní systémy, osobní jistoty (úrazové či životní pojištění 
posilující osobní jistotu pracovníka a jeho rodiny), automobil, finanční výpomoc 
(půjčky, pomoc při stěhování, stravování zaměstnanců, vzdělávání zaměstnanců, 
kulturní a sportovní akce, doprava zaměstnanců do zaměstnání, nealkoholické nápoje 
na pracovišti, občerstvení na pracovišti, slevy na zboží poskytované organizací, 
dotované stravování, příplatky na ošacení, úhrada telefonních výdajů nebo provoz 
mateřské firemní školky. 
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2 PRAKTICKÁ ČÁST 
Tato část diplomové práce je zaměřena na konkrétní společnost. Spolupráce byla 
domluvena se společností spol. s r. o. Kapitola praktická část začíná popisem 
společnosti a následují vnitřní a vnější analýzy, na základě, kterých bude možné 
předložit návrhy zlepšení fungování motivačního programu firmy.  
2.1 Základní údaje o společnosti 
Obchodní jméno:   O spol. s r. o., 
Sídlo společnosti:   Brno, Pražákova 36a/661, okres Brno-město, 619 00 
IČO:     411 96 589, 
Datum vzniku:   8. listopadu 1991, 
Právní forma:    společnost s ručením omezeným, 
Předmět podnikání:                ‒ nákup a prodej spotřebního a průmyslového zboží, jeho 
skladování, opravy a jiné s tím spojené služby, 
zprostředkovatelská, zastupitelská, poradenská 
konzultační činnost s předmětem činnosti spojená, 
s výjimkou činností, které vyžadují zvláštní povolení; 
‒ koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej 
s výjimkou obchodních živností uvedených v příloze 
č. 1-3 zák. č. 455/91 Sb.); 
‒ činnost technických poradců v oblasti stavebnictví; 
‒ silniční motorová doprava nákladní a vnitrostátní. 
 
Počet zaměstnanců v roce 2012: 145 
Obrat v roce 2012: 503 039 000 Kč (Veřejný rejstřík a Sbírka listin, 2013)  
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2.1.1 Charakteristika společnosti 
Společnost velkoobchodem zabývajícím se prodejem sanitární techniky (vybavení 
koupelen, koupelnové doplňky, nábytek, zrcadla, obkládací dlaždičky), topenářských 
produktů (ohřívače vody elektrické, plynové) a instalatérského materiálů. 
Firma s celorepublikovým zastoupením nabízí nejen prodej produktů, ale také 
skladování, poradenství, konzultací a dopravou. 
Sídlo firmy, společně s administrativou a centrálním skladem se nachází v Brně. 
V současnosti má společnost 21 provozoven neboli instalatér center. Tyto provozovny 
jsou zásobovány z centrálního skladu v Brně, s každodenními dodávkami všem 
klientům v České republice. Společnost zaměstnává cca 150 pracovníků.  
Pobočky společnosti se nachází v následujících městech: Blansko, Brno, Břeclav, České 
Budějovice, Kladno, Mělník, Mladá Boleslav, Ostrava, Pardubice, Plzeň, Praha, Přerov, 
Příbram, Šumperk, Třebíč, Uherské Hradiště, Ústí nad Labem, Znojmo, Velká nad 
Veličkou. Společnosti má v rámci provozoven také 4 vzorkovny, kde si zákazníci 
mohou prohlédnout zkompletované nabízené zboží. Vzorkovny se nachází v Břeclavi, 
Pardubicích, Uherském Hradišti a Znojmě. 
Mezi hlavní zákazníky firmy se řadí stavební firmy, maloobchodníci nebo živnostníci, 
kteří vědí, jaké zboží potřebují. Jednotlivé produkty nejsou vystaveny v regálech, jako 
v hobbymarketech, proto množství koncových zákazníků není tak vysoké. 
Cílem společnosti C je být číslo jedna mezi velkoobchody distribuujícími instalatérské, 











Obr. 3: Mapa sítě poboček společnosti (Zdroj: Práce autora) 
2.1.2 Historie společnosti 
Společnost byla založena v roce 1991 pod názvem 12345O spol. s r.o. jako dceřiná 
společnost rakouské skupiny ÖAG Wien, největšího rakouského velkoobchodu v oblasti 
sanity a vytápění.  
 
1992    Na jaře roku 1992 společnost otevřela své první Instalatércentrum v Praze – 
specializovanou prodejnu pro instalatéry a topenáře, v té době jedinou svého 
druhu v České republice. Krátce nato byla otevřena vzorkovna, 
kde byla vystavena celá řada kvalitních produktů. 
V následujících letech se společnost rozrostla o další instalatércentra v Ústí 
nad Labem, Praze 6, Brně, Pardubicích, Kladně, Příbrami a Mladé 
Boleslavi. 
 1994  Od roku 1994 bylo součástí největší velkoobchodní sítě se sanitární 
technikou a topenářskými produkty na světě – skupiny Wolseley Group, 
která provozovala více než 4 500 poboček ve 29 zemích. 
1996  Přelomovým okamžikem byl rok 1996, kdy společnost získala jeden 
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z nejvýznamnějších velkoobchodů na Moravě – IMOS TEMAT Brno. 
Rozšířili tak své působení na Jižní a Střední Moravě – Brno, Břeclav, 
Přerov, Třebíč, Uherské Hradiště a Znojmo. S firmou IMOS TEMAT 
získala společnost především logistické centrum v Brně, které se postupně 
přeměnilo v hlavní základnu. 
2000  V roce 2000 byla otevřena instalatércentra v Ostravě a Liberci, v roce 2001 
v Praze 4 a v roce 2002 se společnost zaměřila na Jižní, Západní a Severní 
Čechy – bylo možno najít pobočky v Českých Budějovicích, Plzni, 
Klatovech a Mostě. 
2005  V říjnu 2005 bylo otevřeno instalatércentrum  v Šumperku. V Praze 9 
byla v listopadu 2005 otevřena na ploše 300 m2 nová vzorkovna, kde 
se vystavují kromě zařizovacích předmětů od všech významných dodavatelů 
i obklady a dlažby jak keramické, tak z přírodních kamenů. 
2006  V říjnu 2006 koupila firma Wolseley 100 % kapitálový podíl ve společnosti 
WOODCOTE-stavební materiály, a.s. Tato firma dodává kompletní, vysoce 
kvalitní sortiment pro stavebnictví. 
2007  Dále se společnost rozrostla v lednu 2007 o pobočky v Jihlavě a v dubnu 
2007 v Prostějově. 
2008  V březnu roku 2008 se společnost rozšířila nákupem podniku 
Gama Bohemia. Tím rozšířila svoji základnu o Velkou nad Veličkou, Prahu 
2 a Zlín, dále posílilo stávající pobočky v Brně a Ostravě (cca 35 lidí). 
Avšak na Wolseley a jeho obchodování ve světě měla velký dopad situace 
na světovém trhu, z tohoto důvodu bylo rozhodnuto o redukci, 
dne 1. 12. 2008 společnost sloučila pět svých provozoven: 
- Jihlavu (aktivity převzala provozovna Třebíč),  
- Jindřichův Hradec (aktivity převzala provozovna České Budějovice ),  
- Most (aktivity převzala provozovna Ústí nad Labem)  
- Liberec (aktivity převzala provozovna Ml. Boleslav),  
- Klatovy (aktivity převzala provozovna Plzeň ).  
 41 
2009        Zavírání poboček pokračovalo i v lednu tohoto roku jednalo 
                 se o 3 pobočky (prodejní místo v Brně, Zlíně a divizi Gama). 
V září roku 2009 došlo k prodeji vybraných druh aktiv společnosti 
Woodcote v hodnotě 326 mil.  
V listopadu 2009 byla společnost převzata společností Bourdon Building 
Materials. Název společnosti se opět změnil na  spol. s r.o. Došlo ke změně 
organizační struktury. V roce 2008 bylo 6 zaměstnanců ve vedení 
společnosti od roku, 2009 je 7 zaměstnanců v managamentu. V tomto roce 
byl také zaveden motivační systém pro zaměstnance, který je platný dodnes. 
K tomuto snižování stavu došlo z důvodu restrukturalizace společnosti. 
Cílem bylo navýšit obrat a marži, zároveň snížit náklady na prodej, proto 
se také veškerá administrativa přesunula na centrálu do Brna.  
2011  V dubnu roku 2011 došlo k nákupu 100 % podílu společnosti OPLTHERM 
s. r. o. otevřela se tak nová pobočka v Blansku. 
2012 V roce 2012 došlo ke sloučení dvou brněnských poboček z důvodu 
nelukrativního umístění jedné z nich a také z důvodu dlouhodobých oprav 
komunikací v jejím okolí. Zaměstnanci byli přesunuti na druhou prodejnu 
v Brně 
2013 Začátkem roku započal proces zeštíhlování společnosti, které bylo 
dokončeno v červnu, zahrnovalo zejména administrativu. Propuštěno bylo 
cca 20 zaměstnanců. Nastala také změna organizační struktury. 
Byla uzavřena nezisková prodejna v Prostějově. 
                       (zdroj:www. cz, rozhovor s HR manažerkou) 
2.1.3 Dodavatelsko-odběratelské vztahy 
Analyzovaná společnost je velkoobchodem v oblasti sanitární techniky, instalačního 
materiálu a topenářských produktů. Firma je tedy prostředníkem mezi výrobci 
a  konečnými zákazníky popřípadě maloobchody. Níže v grafu je zobrazeno zastoupení 
jednotlivých typů zákazníků, co se týče objemu tržeb v roce 2012. Odběrateli 
s největším zastoupením jsou živnostníci, ti tvoří téměř tři čtvrtiny celých tržeb 
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společnosti v tomto roce, celých 70 %. Druhou nejpočetnější skupinu tvoří firmy s 20 % 
zastoupením. A 10 % tržeb připadá na koncové zákazníky. 
 
Graf 1: Podíl typu zákazníků na tržbách velkoobchodu v roce 2012 
(Zdroj: Práce autora, konzultace s manažerem prodeje) 
Co se týče jednotlivých typů prodávaného sortimentu velkoobchodu a jejich podílu 
na prodaném množství a marže zboží za rok 2012, je situace zobrazena na grafu níže. 
Již dříve bylo uvedeno, že firma prodává výrobky zařaditelné do typů sortimentu: 
Sanitární technika, instalační materiál a topenářské produkty.  
Největší objem prodeje, co se týče množství prodaných výrobků byl zaznamenán v roce 
2012 u sanitární techniky, tvoří 84 % celkového prodaného zboží, následováno je 15 % 
zastoupením prodeje instalačního materiálu a pouhým 1 % prodejem topenářských 
produktů.  
Naopak, co se týče marže, ta je nejvyšší na jednotku produktu u topenářských produktů, 
(kotle, tepelná čerpadla, atd.) následována instalačním materiálem a sanitární technikou. 
Druh sortimentu topenářské produkty tvoří nevyšší marži na jeden výrobek, avšak 










Graf 2: Rozložení druhu sortimentů na velikosti prodeje a výsledné marži 
výrobků (Zdroj: Práce autora, konzultace s manažerem prodeje) 
Dodavatelé jsou většinou samotní výrobci produktů. Mezi nejvýznamnější z nich patří 
např.: Grundfos,  Geberit, Ferroli, Baxi, Grohe, Wawin, Protherm, Ideal Standard,  
Hansgrohe, Vogel&Noot, Enbra, Meibes, Sanitec, Giacomini, Dražice, Isan, Osma, 
Regulus, Sanela, Thermona nebo Uponor. 
2.1.4 Hospodaření společnosti 
Důležité pro analýzu samotné společnosti je seznámení se s jejím ekonomickým 
vývojem. 
Následující graf znázorňuje vývoj celkových nákladů a výnosů sledovaného období, 
tj. mezi lety 2008 a 2012. Hodnoty jsou uváděny v tis. Kč, veškeré údaje jsou čerpány 
z výročních zpráv společnosti. Náklady a výnosy jsou v grafu zobrazeny společně 
s výsledkem hospodaření společnosti. 
Je patrné, že výše nákladů a výnosů má v průběhu období klesající charakter. Tuto 
tendenci kopírují i tržby společnosti, ty poklesly z 1 979 408 tis. Kč v roce 2008 
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hospodářské krize došlo mezi lety 2008 a 2009 k poklesu těchto tržeb téměř o 50 %. 
Toho si můžeme všimnout na grafu, kdy v roce 2009 náklady převyšovaly výnosy více 
než o 160 milionů. Právě na konci tohoto roku došlo ke změně majitele společnosti, 
proběhla restrukturalizace společnosti, nastalo její zeštíhlování a uzavření ztrátových 
poboček, úprava organizační struktury a zavedení motivačního systému 
pro zaměstnance. V roce 2010 byl již hospodářský výsledek v kladných číslech, což 
bylo zapříčiněno právě zmiňovanou restrukturalizací a razantní redukcí nákladům. 
Jedná se o nejúspěšnější rok sledovaného období z pohledu výsledku hospodaření. 
Výsledky hospodaření dalších let byly také v kladných čísel, avšak jejich 
hodnota poklesu byla značná a má nadále klesající tendenci. V roce 2011 došlo 
k poklesu výsledku hospodaření o 91 % v porovnání s minulým rokem, a pokles v roce 
2012 byl o 45 %, hlavním důvodem byla nadále přetrvávající krize v oboru stavebnictví, 
snížení solventnosti zákazníků a agresivita konkurence, která neustále snižuje marži 
společnosti.
 
Graf 3: Vývoj hlavních hospodářských ukazatelů společnosti v období 2008 – 
2012 (Zdroj: Práce autora, výročí zprávy) 
Graf níže znázorňuje vývoj tržeb a marže ve sledovaném období. Stejně jako v grafu 
výše je viditelný značný pokles výnosů, kopírují jejich průběh i vývoj tržeb a marže. 
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Graf 4: Vývoj tržeb a marže v období 2008 – 2012 (Zdroj: Práce autora, 
výroční zprávy) 
Vybrané ukazatele roku 2012 (Zdroj: Výroční zpráva společnosti roku 2012) 
- Náklady: 524 381 000 Kč 
- Výnosy: 524 679 000 Kč 
- Zisk:  361 000 Kč 
- Oběžná aktiva: 368 759 000 Kč 
- Zásoby: 122 885 000 Kč 
- Pohledávky: 241 368 000 Kč 
- Závazky:              84 522  000 Kč 
- Úvěr :  26 377 000 Kč 
2.1.5 Organizační struktura  
Společnost 211456 zaměstnávalo k červenci roku 2013 v České republice 
v 21 pobočkách a centrále společnosti celkem 128 zaměstnanců. V čele firmy 
stojí jednatel, který je přímo zodpovědný zahraničnímu majiteli společnosti. Jednatel má 
pět přímých podřízených, jedná se o manažery následujících oddělení: obchodní, 
nákupní, finanční, IT a HR generalistu. Níže je zobrazena zjednodušená organizační 
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Tab. 2:Rozložení zaměstnanců ve společnosti (Zdroj: Práce 





Administrativní zaměstnanci 19 
Prodejní zaměstnanci 80 
              - Oblastní manažer                         (2) 
              - Manažer pro klíčové zákazníky   (9) 
              - Prodejce - skladník                     (69) 
Skladník 19 
Řidič 5 
Zaměstnanců celkem 128 
    
Tabulka výše zobrazuje počty zaměstnanců na jednotlivých pozicích, nejvíce jsou 
ve společnosti zastoupeni prodejní zaměstnanci, kteří tvoří téměř 63 % z celkového 
počtu pracovníků ve společnosti. Dále jsou stejným podílem zastoupeni pracovníci 
zajišťující administrativní podporu a skladníci, a to 19 %. Management a řidiči jsou 
ve společnosti zastoupeni také stejným podílem a to pěti zaměstnanci a tvoří 4 % 
z celkového počtu zaměstnanců. 
Obr. 4: Organizační struktura (Zdroj: Práce autora, konzultace s HR) 
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2.1.6 Personální vývoj společnosti 
Fluktuace  
Ukazatel fluktuace udává poměr pracovníků odchozích a průměrný počet pracovníků 
v daném roce (Synek, 2009, str. 249). 
Za zvolené pětileté období, kdy je společnost analyzována, si můžeme všimnout 
značného poklesu počtu zaměstnanců. Postupné snižování stavu pracovníků 
je zapříčiněno zejména změnami struktury společnosti, spočívající ve slučování 
jednotlivých poboček společnosti, skupování velkoobchodu jinými firmami nebo 
naopak skupování dalších ekonomických subjektů a následným optimalizováním 
nákladů. Jak udává tabulka a grafi níže, nejvyšší hodnoty dosáhla fluktuace v roce 2008. 
V tomto roce došlo k rozšíření portfólia společnosti nákupem společnosti 
Gama Bohemia. Na společnost však v tomto roce začala dopadat celosvětová 
hospodářská krize  a bylo rozhodnuto o sloučení části jejich poboček, došlo k propuštění 
cca 150 zaměstnanců. V následujícím roce došlo k poklesu fluktuace, ale i tak bylo 
množství propuštěných zaměstnanců značné. V roce 2009 došlo ke koupi společnosti 
zahraničním investorem, který provedl reorganizaci společnosti, která 
spočívala i v redukci personálních nákladů.  
Průměrná míra fluktuace u firem s více než 100 zaměstnanci v České republice v roce 
2012 byla 11,5  %. U firem podnikajících ve stavebnictví a v obchodě může být 
pozorována fluktuace vyšší. Přitom se za zdravou míru fluktuace neboli přirozenou 
považuhe hodnota 5 – 7 %. (HR MONITOR). Analyzovaná společnost podniká jak 
v oboru stavebnictví, tak i ve velkoobchodě, proto můžeme pravděpodobnost vyšší míry 
fluktuace vztáhnout i na ni. Jak již bylo zmíněno, trend vývoje fluktuace ve společnosti 
má klesající charakter, proto lze předpokládat, že časem se bude více a více přibližovat  
k průměrné míře fluktuace v ČR. V posledních dvou sledovaných letech se počet 
příchozích a odchozích zaměstnanců téměř vyrovnal. 
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Graf 5: vVývoj fluktuace zaměstnanců velkoobchodu (Zdroj: Práce 
autora, výroční zprávy) 
V tabulce níže je zobrazena průměrná měsíční mzda na jednoho zaměstnance, jejíž 
průměr za celé pětileté sledované období činil 24 681 Kč, nejnižší byla v roce 2010 
a naopak nejvyšší v roce 2009. Od roku 2010 je patrný růst mzdy na jednoho 
zaměstnance. Ve mzdových nákladech je zahrnuto jak mzdové ohodnocení 
managementu společnosti včetně jeho odměn, tak mzdy ostatních zaměstnanců a jejich 
odměny. Mzda na jednoho zaměstnance je tedy částečně zkreslena mzdami a odměnami 
managementu.  
Tab. 3: Počet zaměstnanců, jejich fluktuace, mzdové náklady a měsíční mzda 
(Zdroj: Práce autora, výroční zprávy) 
Rok 2008 2009 2010 2011 2012 
Počet zaměstnanců 378 219 163 151 145 
Fluktuace zaměstnanců 40 % 28 % 19 % 21 % 17 % 
Mzdové náklady (v tis. Kč) 113 848 70 798 43 724 43 371 43 638 
Měsíční mzda na zaměstnance (v Kč) 25 099 26 940 22 354 23 935 25 079 
 
Pokles počtu zaměstnanců kopírovaly ve sledovaném období svým klesajícím 
charakterem i mzdové náklady. Avšak v procentuálním vyjádření mají mzdové náklady 
k celkovým od roku 2009 charakter rostoucí. Tyto souvislosti jsou přiblíženy 


























Porovnání mzdových a celkových nákladů 
V průběhu sledovaného období mají stejně jako celkové náklady i mzdové náklady 
klesající charakter. Zatímco celkové náklady v roce 2012 poklesly na 25  % velikosti 
těchto nákladů roku 2008, mzdové náklady zaznamenaly o něco nižší pokles 
a to na 38 % mzdových nákladů v roce 2008. To vysvětluje procentuální vyčíslení 
podílu mzdových nákladů na celkových, kdy od roku 2010 má tento podíl rostoucí 
tendenci. Sice mzdové náklady klesaly, ale ne takovým tempem, jako celkové náklady. 
To mohlo být zapříčiněno udržováním vyššího počtu zaměstnanců, než by bylo 
nezbytné. 
 
Graf 6: Vývoj mzdových a celkových nákladů společnosti (Zdroj: Práce autora, 
výroční zprávy) 
Produktivita práce  
Pro prosperitu společnosti a pro dosahování předem vytyčených cílů je velmi důležité 
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Obecné můžeme produktivitu práce vyjádřit jako podíl výstupu ke vstupu. 
Rozhodujícím činitelem produktivity práce je její vybavenost technikou a použitá 
technologie. (Synek, 2009, str. 252) 
Pro vyčíslení produktivity páce vybraného podniku byly vybrány ukazatele uvedené 
v tabulce níže. 
Tab. 4: Produktivita práce z přidané hodnoty, mzdová produktivita, podíl zisku 
na zaměstnance a mzdová rentabilita zisková (Zdroj: Práce autora, výroční 
zprávy) 
  2008 2009 2010 2011 2012 
Produktivita práce z přidané hodnoty 
(v tis. Kč) 
373 219 237 373 432 
Mzdová produktivita (v tis. Kč) 17,4 13,4 12,9 12,7 11,5 
Mzdová rentabilita zisková  (v  %) -13 -232 20 2 1 
Podíl zisku na zaměstnance (v tis. Kč) -40 -751 53 5 2 
 
Je patrné, že zatímco produktivita práce z přidané hodnoty má od roku 2009 rostoucí 
charakter, tak mzdová produktivita má vývoj přesně opačný. Mzdová rentabilita zisková 
i podíl zisku na jednoho zaměstnance mají nejnižší úroveň v roce 2009, v roce 2010 
došlo k nárůstu a od roku 2011 mají ukazatele opět klesající tendenci. 
Produktivita práce z přidané hodnoty 
Graf níže zobrazuje produktivitu  práce z přidané hodnoty, ta udává, jak velká část 
z přidané hodnoty připadá na jednoho zaměstnance společnosti. 
Produktivita v čase roste, což je dobrým předpokladem pro budoucnost firmy. ?????????????????????????? ? ?????????????????????????????? 
         (Bilanční analýza, 2009) 
Efektivních hodnot je dosahováno v případě, že produktivita práce roste rychleji, než 
poměr mezi mzdami a počtem zaměstnanců ve firmě (Schollerová, 2009, s. 170 - 171 ). 
Do roku 2009 tedy vykazuje společnost neefektivitu, avšak v následujícím období je 
tomu naopak, produktivita práce roste rychlejším tempem než mzda na jednoho 
zaměstnance, největší nárůst byl v roce 2011. 
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Graf 7: Vývoj produktivity práce z přidané hodnoty (Zdroj: Práce autora, 
výroční zprávy) 
Produktivita práce vzrostla v časovém horizontu téměř o 16  %, naproti tomu mzdy 
zůstaly nezměněny, naopak klesly o jednu desetinu procenta. Z toho vyplývá, že 
zvýšená produktivita práce se vůbec nepromítla do odměňování zaměstnanců, je-li 
firma o 16 % produktivnější, zákonitě by se to mělo projevit v ziskovosti firmy a mělo 
by to mít vliv na ohodnocení pracovníků.  
Mzdová produktivita 
Jedná se o poměrový ukazatel, který se udává v Kč. Ukazatel mzdové produktivity 
udává, jak vysoký podíl tržeb připadá na 1 Kč mzdových nákladů. 
?????????????????? ? ?????????????????? 
































Produktivita práce z přidané hodnoty 
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Graf 8: Mzdová produktivita (Zdroj: Práce autora, výroční zprávy) 
Mzdová produktivita z tržeb má ve sledovaném období klesající tendenci, což je dané 
poklesem tržeb. Ten byl tak rapidní, že ani pokles zaměstnanců a jejich nákladů tento 
klesající charakter vývoje nezvrátily, protože tržby klesaly větším tempem než náklady 
na mzdy. 
Mzdová rentabilita zisková a podíl zisku na zaměstnance 
Tyto ukazatele jsou založeny na velmi podobném principu. První z nich udává, jak 
vysoký podíl hospodářského výsledku připadá na jednu korunu mzdových nákladů. 
Naopak podíl zisku na zaměstnance udává, jak vysoký podíl hospodářského výsledku 
připadá na jednoho zaměstnance. ???????????????????????? ? ??????????????? ??????????????????????? ? ????????????????? 






































Graf 9: Mzdová rentabilita zisková (Zdroj: Práce autora, výroční zprávy) 
 
Graf 10: Podíl zisku na zaměstnance (Zdroj: Práce autora, výroční 
zprávy) 
V prvním roce se nacházely ukazatele v minusových číslech, ty se razantně prohloubily 
v roce 2009, kdy se na společnosti plně projevil dopad hospodářské krize. Společnost 
se v následujícím roce dostala do plusových hodnot, avšak tendence dalšího vývoje je 








































































Podíl zisku na zaměstnance 
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2.1.7 Organizační změny 
V průběhu tvorby této diplomové práce nastaly zásadní změny v chodu společnosti. 
V říjnu 2013 bylo rozhodnuto o zahájení celkové restrukturalizace společnosti z důvodu 
hospodaření společnosti s dlouhodobě negativními výsledky. Pokusy o řešení této 
situace byly dlouhodobě neúspěšné. Výsledkem tohoto řešení bylo uzavření všech 20-ti 
poboček společnosti po České republice. Firma tedy pokračuje ve svém fungování od 
1. 1. 2014 s jednou pobočkou v Brně, součástí pobočky je prodejna, centrální sklad, 
řidiči a  administrativní pracovníci. Při hromadném propuštění došlo ke snížení stavu 
zaměstnanců o 90, s těmi byl ukončen pracovní poměr k 31. 12. 2013.  
Jak již bylo řečeno, důvody, které vedly k organizačním změnám, byly především 
dlouhodobě špatné ekonomické výsledky, pokles obratu, marže, řada odběratelů 
neplatila své závazky včas, nebo byli sami v platební neschopnosti. V posledních dvou 
letech byly snahy společnost optimalizovat a snížit tak své náklady. Jedním z kroků 
bylo zavření ztrátových poboček. Tím společnost překonala posledních pár let, ale ani 
tento počin nepomohl společnosti dostat se do provozního zisku. Velkým problémem 
společnosti jsou neplatící zákazníci a tím stále narůstající 
pohledávky. Prognóza pro nadcházející roky nebyla  taková,  že  by  se  očekávalapoziti
vní změna na trhu, proto se přistoupilo k těmto zásadním krokům, aby se  zajistil 
budoucí chod společnosti.  
Z důvodu této náhlé restrukturalizace v průběhu tvorby diplomové práce, byl původní 
cíl pozměněn a adaptován na nastalou situaci. Závěrečná práce je tedy 
zaměřena, na základě vytvoření podrobné analýzy společnosti a zjištění hlavních 
nedostatků v oblasti motivace zaměstnanců, na návrh nového motivačního programu 
pro pracovníky velkoobchodu, zaměřeno především na obchodní zaměstnance, protože 
ti jsou zdrojem příjmu celé společnosti. 
Vize dalšího fungování společnosti je následující: firma zachová svůj provoz 
na brněnské pobočce, zákazníky z ostatních částí České republiky bude 
schopna zásobovat prostřednictvím pravidelných závozů ze skladu v Brně. Možností 






Ředitel  obchodu, 
nákupu a logistiky 
HR generalista IT 
2.1.1 Nová organizační struktura 
V rámci hromadného propuštění byl snížen stav zaměstnanců o 90 pracovníků. Mezi 
propuštěnými zaměstnanci bylo i vedení společnosti a to obchodní ředitel a ředitel IT, 
byl snížen i stav pracovníků zajišťující podporu, jako je účtárna, oddělení nákupu, 
nabídek, bylo zrušeno marketingové oddělení, zeštíhlením prošel i sklad a řidiči. Tímto 
krokem vznikla nová organizační struktura, kterou můžete vidět níže. Zodpovědnost 
a povinnosti čtyř manažerů se centralizovali pouze na dvě manažerské pozice. Finanční 
ředitel si ponechal svoji agendu, bývalý nákupní ředitel si převzal řízení obchodu 
a logistiky, IT manažer nahrazen nebyl, jeho pracovní náplň převzal IT technik. Jedná 















Obr. 5: Organizační struktura po restrukturalizaci 
(Zdroj: Práce autora, konzultace s HR) 
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Tab. 5: Rozložení zaměstnanců ve společnosti 





Administrativní zaměstnanci 12 
Prodejní zaměstnanci 9 
             - Manažer prodeje        (1) 
             - Obchodní zástupce    (2) 
             - Vedoucí pobočky       (1) 
             - Prodejce-skladník     (5) 
Skladníci 10 
Řidiči 3 
Zaměstnanců celkem 37 
2.2 Stávající motivační program 
Ve společnosti jsou zavedeny celkem dva druhy motivačního programu. První z nich 
je určen pro prodejní zaměstnance (zaměstnance pobočky – vedoucí pobočky, prodejce-
skladníky a pro obchodní zástupce), druhý z nich je určen zaměstnancům centrálního 
skladu v Brně. Pro ostatní zaměstnance velkoobchodu, které zahrnuje zaměstnance 
administrativy a řidiče v současné době není žádný motivační program vytvořený. 
Hlavním úkolem stávajícího motivačního programu je, aby vedl zaměstnance prodeje 
ke zvýšení objemu prodeje zboží a zvýšení dosahované marže, a aby motivoval 
skladníky ke snížení skladových ztrát.  
2.2.1 Finanční část motivačního programu 
Zaměstnancům za vykonanou práci přísluší časová měsíční mzda, která 
je složena ze dvou složek, z pevné a pohyblivé části. Pevnou  složkou  mzdy  rozumíme 
fixní měsíčně vyplácenou  částku, která je stanovena mzdovým výměrem. Její výše 
je závislá na pracovní pozici, pracovní náplni a přínosu pro společnost. Tato část 
peněžité odměny není vázána na výkonnost, ani na produktivitu práce, je tedy nezávislá 
na odvedené práci a je vyplácena dvanáctkrát do roka.  
Vyplácení pohyblivé složky mzdy je závislé na následujících faktorech - na plnění 
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úkolů stanovených vedoucím nebo nadřízeným pracovníka, na hodnocení práce 
zaměstnanců, na chování v souladu s vnitřními směrnicemi, na zvyklostmi firmy, 
a na ochraně zájmů společnosti. Osobní hodnocení je také stanoveno mzdovým 
výměrem a může být v případě nesplnění výše uvedených podmínek kráceno nebo 
úplně odejmuto.  
Bonusy 
Prodejní zaměstnanci mají reálnou možnosti si vydělat výrazně více, než je stanoveno 
ve mzdovém výměru, prostřednictvím nadprůměrných výkonů. Dle níže uvedených 
kritérií jsou vyhodnocovány výsledky a bonusy KAMů (Key Account 
Managerů/manažerů pro klíčové zákazníky) a poboček společnosti za dané období. 
Bonus je definovan, jako suma peněz, která bude vyplacena ke mzdě za dané období. 
Níže jsou popsána kritéria pro stanovení bonusů za určité období pro obchodní zástupce 
společnosti a pro jednotlivé pobočky. 
Obchodní zástupce/KAM (Key Account Manager) - měsíční bonus a roční bonus 
Vyjádření měsíčního i ročního bonus je založeno na identickém principu výpočtu. 
Bonus tedy bude vyplacen v případě, že KAM v daném měsíci/roce splní alespoň 100 % 
plánované absolutní hodnoty marže pro daný měsíc/finanční rok. 
Podmínka nároku na vyplacení bonusu zní následovně: Pokud dosažená výše absolutní 
hodnoty marže za měsíc, po odečtení rozdílu pohledávek po splatnosti za aktuální 
a za předchozí měsíc, se rovná alespoň 100 %, 105 % nebo 115 % plánované marže 
na daný měsíc, pak má KAM nárok na bonus ve výši 0,2 %, 0,4 % nebo 0,6 % 
z výsledné hodnoty marže (tzn. z marže obsahující rozdíl pohledávek po splatnosti) 
Tab. 6: Výše měsíčních a ročních bonusů u KAMů 
(Zdroj: Práce autora, vnitřní směrnice) 
Hodnota absolutní marže Výše bonusu 
100 % 0,2 % 
105 % 0,4 % 
115 % 0,6 % 
 
V případě ročního vyčíslení bonusu se od této výše odečte již vyplacené měsíční částky 
bonusů a tak získáme výsledný roční bonus.  
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Pobočka 
1) Měsíční bonus 
Bonus bude vyplacen v případě, že pobočka vdaném měsíci dosáhla alespoň 100 % 
plánované absolutní hodnoty marže pro daný měsíc. Stanovení hodnoty bonusu 
je následující. Pokud dosažená výše absolutní hodnoty marže za měsíc, po odečtení 
rozdílu pohledávek po splatnosti za aktuální a předchozí měsíc, se rovná alespoň 100 %, 
105 % nebo 115 % plánované marže na daný měsíc, pak má pobočka nárok 
na bonuse ve výši 0,6 %, 0,8 % nebo 1,0 % z výsledné hodnoty marže. 
Tab. 7: Výše měsíčních bonusů u poboček (Zdroj: 
Práce autora, vnitřní směrnice) 
Hodnota absolutní marže Výše bonusu 
100 % 0,6 % 
105 % 0,8 % 
115 % 1,0 % 
 
2) Kvartální bonus 
Čtvrtletní bonus je zálohou na bonus roční a je vyplácen za výsledky v předchozího 
kvartálu. Pobočce vzniká zisku alespoň 3 %. 
Pokud tedy pobočka dosáhne určitého průměrného zisku, pak bude mít nárok na bonus 
ve výši určitého procenta z absolutní hodnoty průměrného zisku za poslední kvartál. 
Přesné hodnoty jsou uvedeny níže v tabulce.  
Tab. 8: Výše měsíčních bonusů u poboček 
(Zdroj: Práce autora, vnitřní směrnice) 
Hodnota průměrného zisku Výše bonusu 
3 - 4,99 % 1,0 % 
5 - 6,99 % 1,5 % 
7 a více  % 2,0 % 
 
3) Roční bonus 
Roční bonus je vyhodnocen po ukončení finančního roku. Pobočce vzniká nárok 
na bonus v případě, že za daný finanční rok dosáhne průměrného zisku, který je roven 
alespoň 3 %. Od ročního nároku na bonus je potřeba odečíst již vyplacené částky 
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za měsíční a kvartální bonus a je tak získán bonus za finanční rok.  
Pokud tedy pobočka dosáhne určitého průměrného zisku, pak bude mít nárok na bonus 
ve výši určitého procenta z absolutní hodnoty průměrného zisku za finanční rok. Přesné 
hodnoty jsou uvedeny níže v tabulce.  
Tab. 9: Výše ročních bonusů u poboček (Zdroj: 




3 - 4,99 % 2,0 % 
5 - 6,99 % 3,0 % 
7 a více  % 4,0 % 
 
Bonus získaný pobočkou je rozdělován mezi její členy. Vedoucímu pobočky náleží 
bonus ve výši koeficientu 1,2. Zbývající část bonusu je rozdělena mezi pracovníky 
pobočky dle uvážení vedoucího. Rozdělení by mělo ctít pravidlo zásluhovosti. 
To se však ne vždy povede. Vedoucí pobočky si nedá práci s propočtem rozdělení 
bonusu a ty rozdělí stejným dílem a v tom případě ztrácí bonus svoji motivační složku. 
Sklad 
Motivační program pro zaměstnance skladu má za cíl optimalizovat skladové ztráty. 
Pracovníci skladu dosáhnou bonusu ve výši 5 % jejich roční hrubé mzdy. Tento bonus 
je závislý na výši skladových ztrát na centrálním skladě a jemu příslušejících pobočkách 
na počátku sledovaného období a na jeho konci. Pokud jsou skladové ztráty vyšší než 
stanovený základ, dochází ke krácení základního bonusu. Naopak pokud je výše 
skladových ztrát nižší než stanovený limit, dochází k navýšení základního bonusu. 
Bonus je vyplácen dvakrát ročně, v polovině finančního roku je 
vyplacena záloha na roční bonus,  a na konci finančního roku je vyplacen doplatek 
do plné výše vypočteného ročního bonusu.  
Ve výši vyplaceného bonusu je zohledněna také nemocnost zaměstnance. Byl-li 
zaměstnanec v pracovní neschopnosti během sledovaného období, krátí se mu jeho 
podíl dle počtu dnů, které byl nemocný. 
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Tab. 10: Výše ročního bonusu při zhoršení stanoveného výsledku skladových ztrát 
(Zdroj: Práce autora, vnitřní směrnice) 
Zhoršení výsledků o 0 % 5 % 10 % 15 % 20 % 25 % 
Snížení prémie o 0 % - 10 % - 20 % - 30 % - 40 % - 50 % 
 
Zhoršení výsledků o 30 % 35 % 40 % 45 % 50 % a více 
Snížení prémie o - 60 % - 70 % - 80 % - 90 % - 100 % 
 
Tab. 11: Výše ročního bonusu při zlepšení stanoveného výsledku skladových ztrát 
(Zdroj: Práce autora, vnitřní směrnice) 
Zlepšení výsledku o 0 % 13 % 26 % 39 % 42 % 55 % 68 % 81 % 100 % a více 
Zvýšení prémie o 0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 
Krácení mzdy 
Další složkou motivačního programu společnosti je její represivní část a to krácení 
pohyblivé složky mzdy. Toto krácení bylo zavedeno v roce 2009, kdy společnost 
změnila majitele a bylo potřeba motivovat zaměstnance k lepšímu výkonu. Krácení je 
v původní formě platné dodnes. Je závislé na splnění plánu obratu například dané 
pobočky nebo manažera pro klíčové zákazníky, stanoveného na počátku finančního 
období. Pokud tedy zaměstnanci nesplní alespoň 95 % plánovaného měsíčního obratu, 
pak jim bude za daný měsíc krácena mzda ve výši 5 % jejich celkové mzdy (tzn. 5 % 
ze součtu základní a pohyblivé složky). Toto krácení platí také pro ostatní zaměstnance 
velkoobchodu, pro pracovníky administrativy, skladníky a řidiče. Jejich krácení mzdy 
se  odvíjí od splnění či nesplnění plánovaného měsíčního obratu celé společnosti.  
Krizové plány 
Pro pobočky, které neprosperují a zdaleka neplní plán obratu stanovený obchodním 
ředitelem, je stanoven krizový plán. Je to ponížený plán obratu na daný měsíc. Jeho 
nesplnění s sebou nese krácení pohyblivé složky mzdy o dalších 5 % z celkové mzdy, 
avšak maximálně do výše pohyblivé složky mzdy.  
Příplatky, jako například za práci o víkendu, ve svátek atd. se řídí zákoníkem práce. 
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Soutěže – odměny za produktové řady 
V průběhu celého roku jsou vyhlašovány prodejní soutěže obchodním ředitelem. Jde 
o podporu prodeje vybraných produktů, za které zaměstnanci náleží odměna. Jedná 
se například o množství prodaného určitého produktu. Soutěž 
je vyhlášena na dva či více měsíců a průběžné výsledky jsou zveřejňovány v interním 
magazínu společnosti, aby měli soutěžící přehled, jak si v konkurenci ostatních poboček 
stojí. Jsou dvě kategorie soutěžících – pobočky a manažeři pro klíčové zákazníky. 
Odměny mohou být různé, jedná se většinou o cenu, kterou dodávají dodavatelé. Může 
se jednat například o poukazy na nákup v určitém obchodě, nebo poukaz na zájezd, atd. 
2.2.2 Nefinanční část motivačního systému - benefity 
Zaměstnanci jsou kromě mzdy a systémem výše uvedených bonusů motivování ještě 
benefity, které jim firma poskytuje. I přes značnou snahu zaměstnavatelů, nabízet 
pracovníkům různé druhy benefitů, zůstává otázkou, mají-li stále motivační význam 
a tím i vliv na výkon pracovníků. Velká část zaměstnanců může vnímat benefity, jako 
automatickou složku jejich nepeněžitého ohodnocení.  
Stravenky 
Zaměstnanci náleží za jeden odpracovaný den stravenka v hodnotě 70 korun. 
Zaměstnavatel přispívá 55 % z hodnoty stravenky a zaměstnanec 45 %. 
Jedná se o daňově uznatelný náklad společnosti. Domnívám se, že stravenky ztratily 
ve své podstatě svůj efekt, protože se staly v prostředí českých firem téměř standardem. 
Penzijní připojištění 
Zaměstnavatel přispívá zaměstnanci do penzijního fondu, má-li jej založený. Výše 
příspěvku je závislá na délce pracovního poměru ve společnosti, zaměstnanec 
má na příspěvek nárok po odpracování jednoho roku ve firmě. Pracuje-li ve společnosti 
v rozmezí jednoho až pěti let, zaměstnavatel přispívá 1 % z hrubé mzdy za měsíc. Trvá-
li pracovní poměr déle jak 5 let je příspěvek ve výši 2 %. 
Odměny k jubileu  
Zaměstnavatel odměňuje svoje věrné pracovníky a to předáním slavnostního certifikátu 
s uvedenou dobou působení ve firmě a jednorázovou odměnu ve výši 10.000,- 
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za desetileté působení ve firmě. Odměny jsou předávány za desetileté 
působení ve firmě a následně každých dalších 10 let. Tato forma příspěvku  je  pro prac
ovníka osvobozena od daně a sociálního a zdravotního pojištění. 
Školení kurzy, vzdělávání 
Společnost neposkytuje svým zaměstnancům školení, která by byla financována přímo 
společností. Samozřejmostí jsou zákonná školení, která zaměstnavatel musí provádět. 
Jedná se o školení jako BOZP a PO, školení řidičů referentů, školení profesní 
způsobilosti řidičů, školení na VZV a v neposlední řadě povinné lékařské prohlídky. 
Pokud se ve společnosti konají odborné kurzy, jedná se o čerpání z dotací z různých 
druhů grandů.  
Avšak školení dodavatelů jsou ve společnosti docela častá. Jedná se v průměru o jedno 
školení za měsíc. Školení jsou zaměřena na nové produkty, aby obchodníci věděli, jaký 
produkt, s jakými vlastnostmi zákazníkům nabízí. Tato školení jsou určena pro vedoucí 
poboček a manažery pro klíčové zákazníky. 
Firemní akce 
Jedinou firemní akcí pořádanou společností pro zaměstnance je každoročně konaný 
vánoční večírek. Jedná se o jedinečnou a jedinou příležitost, kdy se mohou setkat 
všichni pracovníci velkoobchodu během roku a stmelit tak stávající kolektiv. 
Společností jsou pořádány další společenské události, jedná se ale spíše o akce určené 
zákazníkům, u kterých jsou přítomni vybraní zástupci prodejního oddělení společnosti. 
Jedná se například o výlety na mezinárodní veletrh do Frankfurtu, letní firemní akci, 
zimní lyžování, cyklovýlety, bowlingy, svatomartinské husy nebo snídaně 
pro zákazníky. Část prodejních zaměstnanců má tedy možnost setkat se i v rámci jiné 
událost v průběhu roku. 
2.3 Analýza spokojenosti zaměstnanců – dotazníkové šetření 
Dotazníkové šetření bylo použito pro zjištění úrovně spokojenosti zaměstnanců 
společnosti se současným motivačním programem, s odměňováním, hodnocením, 
s pracovními podmínkami a motivačním účinkem zaměstnaneckých výhod, které 
společnost poskytuje svým zaměstnancům. Dotazník je přílohou č. 3 této práce, 
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v následující příloze č. 4 jsou otázky podrobně rozebrány, jak graficky, tak slovně. 
Dotazník byl ve společnosti rozdán 28 zaměstnancům, tyto pracovníky lze rozdělit 
do 4 následujících skupin: zaměstnanci administrativy, prodeje, řidiči a skladníci. Toto 
dotazníkové šetření probíhalo papírovou formou, z toho důvodu, že ne všichni 
zaměstnanci mají přístup na počítač. I díky tištěné formě dotazníku byla jeho návratnost 
82 %. Samotný dotazník obsahoval 3 úvodní otázky týkající se věku, pohlaví a pracovní 
pozice, následovalo 24 otázek, většinou tvořily otázky uzavřené s možností uvedení 
důvodu případné nespokojenosti, na závěr dostali zaměstnanci možnost vyjádřit 
se k jakékoliv oblasti svými slovy. Dotazník je formulací otázek zaměřen nejdříve 
na celkovou spokojenost zaměstnanců ve společnosti, znalost motivačního systému 
a spravedlivost odměňování, zaměstnanecké benefity a jejich motivační účinek 
až po atmosféru na pracovišti a přístup vedoucích pracovníků. 
2.3.1 Shrnutí výsledků dotazníkového šetření 
Anonymní dotazník byl rozdán celkem 28 zaměstnancům, vyplněný jej odevzdalo 
23 z nich, ženy tvoří 22 % a muži 78 %. Více než 50 % respondentů pracují 
pro společnost 6 a více let,  z toho čtvrtina je ve společnosti zaměstnána dokonce více 
než 11 let. Rozdělení pracovních pozic zaměstnanců je následující, 35 % zaměstnanců 
pracuje v administrativě, shodně jsou zastoupeni prodejní zaměstnanci a zaměstnanci 
skladu a to po 26 % a 13 % tvoří řidiči. Nadpoloviční většina respondentů nepracuje 
v oboru, který vystudovali. Uvádí, že jsou zaměstnáni v jiném oboru z důvodu nabídky 
práce nebo lepšího finančního ohodnocení. 
Co se týče spokojenosti v zaměstnání, spokojeno je téměř 80 % respondentů. Věkově 
lze zařadit 40 % z těchto spokojených pracovníků do věkové skupiny 41 – 50 let. 
Ostatní zaměstnanci spadají téměř rovnoměrně do ostatních věkových kategorií. 
Spokojeni jsou zejména zaměstnanci administrativy, tvoří celých 40 %. 30 % tvoří 
spokojení zaměstnanci prodeje, 24 % skladu a 6 % řidičů. Pracovníci, kteří odpověděli 
opačně, nejsou spokojeni především s přístupem nadřízených, s podávání informací 
a se stylem komunikace vedení s řadovými zaměstnanci. Uvítali by i změnu 
motivačního systému a úpravu výše mzdy. Nespokojeni jsou z 80 % muži, polovina 
těchto mužů je ve věku 21 -30 let. Stejně tak polovina nespokojených mužů pracují 
na pozici skladník a druhá na pozici řidiče. Všichni muži pracují ve společnosti tři 
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a více let, z toho polovina z nich déle než 6 let. 
Fungování motivačního programu na dané pozici rozumí 52 % dotázaných, převážně 
ženy, zaměstnanci ve věku 41 – 50 let, dle pracovní pozice pracovníci administrativy 
a skladu,  rozumí tomu, na jakém principu je vyplácena pohyblivá složky mzdy. Třetina 
respondent ví, že se k jejich pozici váže motivační program, ale je pro ně velmi 
nesrozumitelný, zejména pro zaměstnance prodeje. V neposlední řadě 17 % tazatelů 
nemá ponětí, o co se jedná. Tak odpovídali ze 75 % muži ve věku nad 51 let.  Celých 
75 % dotázaných, tedy všichni zaměstnanci, kromě pracovníků prodeje, považuje 
motivační systém za špatně nastavený a nespravedlivý. Nelíbí se jim zejména krácení 
5 % z pohyblivé složky mzdy, které nemohou ovlivnit svým vlastním zapříčiněním. 
Proto pochybují o spravedlnosti vyplácení pohyblivé složky mzdy. Mezi návrhy 
na změnu hodnocení by zohlednili např. vlastní úsilí zaměstnance, ušetřené náklady 
společnosti nebo lepší vyjednané podmínky. Nechtějí být hodnoceni za práci ostatních, 
ale za svoji vlastní. Systém by měl být stanoven jednoduše a objektivně tak, aby si mohl 
každý zaměstnanec vypočítat výši mzdy, kterou dostane na konci měsíce. 
Vyhodnocení otázky, co je pro zaměstnance největší motivací, je rozděleno 
dle pracovních pozic. Jednotlivé skupiny zaměstnanců jsou motivování mzdou 
a finančními odměnami tedy finančními pobídkami v následujícím pořadí: řidiči 35 %, 
prodejci 31 %, administrativa 25 % a skladníci 19 %. Až na řidiče řadí zaměstnanci 
na přední příčky jejich motivace atmosféru na pracovišti a jistotu zaměstnání, skladníci 
dokonce pocit z dobře vykonané práce. To se odráží i na pořadí, kdy se zaměstnanci 
skladu řadí na poslední místo v rámci motivace finančními faktory, což je nečekaný 
výsledek. Bylo předpokládáno, že právě skladníci, nacházející se na spodních úrovních 
Maslowovy pyramidy, zařadí na přední příčky finanční ohodnocení jejich práce, naopak 
ale upřednostňují pracovní podmínky, které pravděpodobně berou, jako kompenzaci 
za nižší průměrnou mzdu. 
Pracovníci považují za zaměstnanecké benefity především stravenky a penzijní 
připojištění, je to dáno zejména tím, že se jedná o měsíčně poskytované benefity, které 
se zaměstnancům každý měsíc pravidelně připomenou. Zmíněné benefity považují 
zaměstnanci za motivační. Celých 19 % zaměstnanců nepovažuje ani jeden 
z poskytovaných benefitů za motivační.  Nelze specifikovat, která ze 4 pracovních 
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skupin je tohoto názoru, zastoupení jednotlivých zaměstnanců není jednoznačné. 
Zastoupeni zde jsou řidiči, administrativa a sklad. Na otázku, jaké další benefity 
by zaměstnanci uvítali, se čtvrtina dotázaných shodla na tom, že by byli pro zavedení 
týdne dovolené navíc. Jedná se tedy o nefinanční benefity, jde vidět, že si pracovníci 
cení svého volného času. Hned nato se umístil v preferencích zavedení dalšího benefitu 
třináctý plat, následovaly příspěvky na dopravu, životní pojištění a na dovolenou. Jedná 
se tedy naopak o finanční benefity. Někteří zaměstnanci dojíždějí velkou vzdálenost 
do zaměstnání, proto je tento požadavek více než pochopitelný. 
Na otázku, jestli považují zaměstnanci svoji práci za zajímavou a baví je, odpovědělo 
90 % dotázaných kladně. Toto všeříkající procento odpovědí koresponduje s téměř 
80 % zaměstnanců, kteří se vyjádřili na začátku dotazníku, že jsou v zaměstnání 
spokojeni. Nadpoloviční většina pociťuje při výkonu své práce posun v odbornosti. 
Stagnaci pociťují zejména skladníci a celkový útlum při výkonu práce má kupříkladu 
manažer prodeje a řidiči. 
V oblasti pracovních podmínek a atmosféry na pracovišti považuje 35 % dotázaných 
toto prostředí za příjemné, 65 % za normální, pracovní prostředí za nepříjemné 
nepovažuje ani jeden z nich. I přístup nadřízeného hodnotí většina zaměstnanců kladně, 
považují ho z 60 % za přátelský – zaměstnanci zadá práci, ale při nejasnostech poradí 
a pomůže, snaží se zapojit do řešení problému. Jako diktativní postoj nadřízenému vůči 
zaměstnancům vybrali zaměstnanci účtárny společnosti. Pasivním přístupem jsou 
hodnocení nadřízení zejména administrativních zaměstnanců a částečně prodejních 
zaměstnanců.  Z dotazníku vyplynulo, že většina zaměstnanců sděluje otevřeně svému 
nadřízenému své názory nebo připomínky na zlepšení. Zároveň si však není velké 
procento zaměstnanců jisto, jestli jejich návrhy vedení zajímá, celých 17 %, převážně 
řidiči si myslí, že ne. 35 % respondentů, zastoupených rovnoměrně ve společnosti, 
neleze vyzdvihnout hlavní společné body, neví zda-li jejich návrhy vedení firmy zajímá. 
Stejně velké procento, 35%, nemá s tímto problémem zkušenost, především mladí 
zaměstnanci. Pouhých 13 % si myslí, že návrhy zaměstnanců vedení společnosti zajímá, 
tento názor zastávají převážně zaměstnanci administrativy. Třetina zaměstnanců uvedla, 
většina pracující ve společnosti více než 6 let, že informace k výkonu práce dostává, 
avšak ne v dobu, kdy jsou potřeba. Zpětnou vazbu od nadřízených dostává 
většina dotázaných, jedná se především o zaměstnance prodeje, jejichž 
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mzda je ovlivněna jejich výkonem za daný měsíc. Někteří zaměstnanci považují tuto 
zpětnou vazbu za hodnocení pracovního výkonu, kterou dostávají. I v těchto případech 
nelze určit zastoupení pracovních pozic, kteří zvolili jednotlivé odpovědi. 
Závěrem bylo zjištěno, že zaměstnanci se cítí v zaměstnání spokojeni a líbí se jim 
pracovní prostředí. S motivační programem dané pozice je seznámena polovina 
respondentů, čemu zaměstnanci nerozumí a nesouhlasí je sytém krácení pohyblivé 
složky mzdy, kterou nemohou svojí pracovní činností ovlivnit. Směrem 
k zaměstnancům není dostatečná informovanost o dění ve společnosti, zaměstnanci 
nedostávají reakce od vedení, podají-li jakékoliv pobídky ke zlepšení. V neposlední 
řadě je ve společnosti nepropracované hodnocení zaměstnanců, na kterém by se mělo 
v rámci zlepšování kvality práce pracovníků zapracovat. Nadpoloviční 
většina dotázaných také uvádí, že jejich hodnocení nemá vliv na výši jejich mzdy. 
Toto je velmi demotivující prvek, když výkon pracovníka není adekvátně zohledněn 
v jeho hodnocení. 
2.4 Analýza konkurence 
Mezi analyzované konkurenty v segmentu velkoobchodu vodo-topo-plyn byly vybrány 
dvě společnosti s ne úplně stejnými rysy. Srovnání je prováděno s původní velikostí 
sledovaného velkoobchodu. A to z toho důvodu, že změny pramenící 
z restrukturalizace, jsou aktuální pouze krátké časové období, od ledna roku 2014 
a nejsou tak k dispozici aktuální data vztahující se k této analýze. To je důvodem, proč 
byly vybrány dvě, na první pohled, velmi rozdílné společnosti. Prvním z nich 
je společnost Richter+Freznzel, jedná se velkou společnost s celorepublikovým 
zastoupením. K takové podobě a velikost se blížila i společnost 12345o před 
restrukturalizací. Druhou srovnávanou společností je o poznání menší firma. Je téměř 
třikrát menší než společnost 12345o, co se počtu zaměstnanců týče. Avšak firma Wärme 
je vhodný zástupce pro porovnání se sledovaným velkoobchodem po restrukturalizaci.  
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Srovnání vybraných ekonomických ukazatelů konkurence 
Tab. 12: Srovnání vybraných ekonomických ukazatelů konkurence (Zdroj: 
Výroční zprávy) 
  12345 Wärme Richter+Frenzel 
Počet zaměstnanců 145 52 387 
Průměrná měsíční mzda (v Kč) 25 079 17 576 29 736 
Produktivita práce z přidané hodnoty 
(v tis. Kč) 
432 357 373 
Mzdová produktivita (v tis. Kč) 11,5 20,8 13,3 
 
Dle počtu zaměstnanců je společnost Wärme třikrát menší, než 12345o, naopak 
společnost R+F dva a půl krát větší. Výše průměrné měsíční mzdy je ve stejném pořadí, 
nejvyšší mzdy dosahuje Richter, následující12345em a Wärme.  
Co se týče produktivity práce z přidané hodnoty je na prvním místě 12345o, ostatní 
sledovaní konkurenti dosahu 83 % výše produktivity práce v případě Wärme a 86 % 
v případě R+F. Tedy v přidané hodnotě v poměru s počtem zaměstnanců je situace 
nejlepší u sledované společnosti.  
V případě mzdové produktivity, kde se porovnávají tržby ku mzdovým nákladům 
je na tom nejlépe společnost Wärme, která má nejméně zaměstnanců. Znamená 
to, že s nižšími mzdovými náklady dosahuje lepších výsledků v tržbách než její 
konkurence. Má o 80 % lepší mzdovou produktivity než 12345o. Dalším v pořadí 
v úrovni mzdové produktivity je velkoobchod R+F, její výše je o 15 % vyšší. Nejnižší 
mzdovou produktivitu má společnost 12345o, znamená to tedy, že tržeb dosahuje 
s většími mzdovými náklady, než konkurence. 
Srovnání zaměstnaneckých benefitů konkurence 
Konkurenti byli osloveni s žádosti o poskytnutí informace o poskytovaných 
zaměstnaneckých benefitů pro svoje pracovníky, bohužel se nepodařilo tyto údaje 
získat. Zdrojem informací by pro další odstavce byly především výroční zprávy 
konkurentů, portály zprostředkující nabídky pracovních příležitostí, webové stránky 
konkurentů a konzultace s obchodním manažerem společnosti12345. 
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Tab. 13: Srovnání zaměstnaneckých benefitů konkurentů (Zdroj: Výroční 
zprávy, www.jobs.cz) 
  12345 Wärme Richter+Frenzel 
Příspěvek na stravování ano ano ano 
Příspěvek na penzijní připojištění ano ano ano 
Příspěvek na životní pojištění ne ano ne 
Týden dovolené navíc ne ne ne 
Program vzdělávání zaměstnanců ne ne ano 
Zvýhodněná cena výrobků ano ano ano 
Odměna za pracovní jubileum ano - - 
 
Společnost Wärme poskytuje nad rámec benefitů firmy 12345o příspěvek na životní 
pojištění, tento příspěvek je v rozpětí 500 Kč – 2000 Kč. Je to krokem k zajištění 
budoucnosti zaměstnance, který může pracovník vnímat, jako starost svého 
zaměstnavatele o jejich zajištění. Stravenky poskytuje společnost v hodnotě 70 Kč, 
55 % z hodnoty stravenky hradí zaměstnavatel. Tomu je stejně i v 123455u. Penzijní 
připojištění poskytuje Wärme ve výši 600 Kč – 1000 Kč. Bohužel není jasné, na základě 
jakého kritéria je rozhodnuto o výši příspěvku. 
Velkoobchod Richter + Frenzel poskytuje v rámci zaměstnaneckých benefitů příspěvek 
na stravování ve formě stravenek, stejně tak přispívá i na penzijní připojištění. 
Informace o reálné výši těchto příspěvků není veřejně známa. Velkoobchod využívá 
dotací Evropského sociálního fondu v ČR na realizaci komplexního vzdělávacího 
systému pro zaměstnance všech mimopražských poboček společnosti, který má za úkol 
zvýšit kvalifikaci pracovníků a rozvíjet jejich profesní kompetence a podpořit tak 
zvýšení úrovně poskytovaných výrobků a služeb ve vztahu k maximálnímu uspokojení 
požadavků zákazníků v ČR. Firma má také plán vzdělávání ISO 2001. 




2.5 Analýza trhu práce 
Společnost 12345o spol. s r. o. sídlí v Jihomoravském kraji v okrese Brno-město. Počet 
obyvatel k 31. 12. 2012 žijící v tomto kraji byl 1 168 650 z toho žije  378 327 obyvatel 
v okrese Brno – město. (ČSÚ, 2014) Ekonomicky aktivních obyvatel 
je v Jihomoravském kraji 530 000, v okrese Brno-město 220 000. (Brno, 2013) 
Analýza trhu práce je zaměřena na vývoj míry nezaměstnanosti, průměrné mzdy, 
nabídky a poptávky po práci nejen v rámci regionu, ale i dle oboru podnikání a profesí. 
Tab. 14: Vývoj průměrné míry nezaměstnanosti v % (Zdroj: MPSV, 2014) 
Rok 2008 2009 2010 2011 2012 
Celkem ČR 5,4 8,0 9,0 8,6 8,6 
Jihomoravský kraj 6,2 8,9 10,2 9,6 9,6 
Brno-město 5,5 7,3 8,5 8,2 8,5 
 
 
Graf 11: Vývoj průměrné míry nezaměstnanosti (Zdroj: MPSV, 2014) 
Vývoj průměrné míry nezaměstnanosti je vyčíslena v intervalu od roku 2008 do roku 
2012 pro celou Českou republiku, pro kraj Jihomoravský a pro okres Brno-město. 
Jak vyplývá z grafu, má vývoj míry nezaměstnanosti ve všech třech sledovaných 
regionech velmi podobný průběh. Nejnižší míra nezaměstnanosti byla v roce 2008 
ve všech regionech, v důsledku hospodářské krize si můžeme všimnout značeného 
























Vývoj průměrné míry nezaměstnanosti v % 
Celkem ČR Jihomoravský kraj Brno-město 
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2011, v následujícím roce je zaznamenána stagnace. Míra nezaměstnanosti v JMK 
je na vyšší úrovni než v rámci celé ČR, naproti tomu nezaměstnanost v okrese Brno-
město je nejnižší, ze srovnávaných regionů. 
Tab. 15:Vývoj poptávky a nabídky práce v Brně (Zdroj: ČSÚ, 2014) 
Rok 2008 2009 2010 2011 2012 
Nabídka  (uchazeči o zaměstnání) 11 976 17 795 19 180 17 854 19 440 
Poptávka (volná pracovní místa) 3 012 1 450 1 368 727 767 
Počet uchazečů na 1 pracovní místo 4 12 14 25 25 
 
Počet uchazečů o zaměstnání v Brně má ve sledovaném období zpočátku rostoucí 
charakter, ten se zlomil v roce 2011, kdy došlo k poklesu, avšak v roce 2012 
je zaznamenána nejvyšší nabídka práce. Naproti tomu poptávka po práci, tedy 
nabídka volných pracovních míst má klesající charakter, v roce 2012 došlo k mírnému 
navýšení počtu volných pracovních míst. Na základě nabídky a poptávky práce je 
v tabulce zobrazen počet uchazečů na 1 pracovní míst, který má zvyšující se tendenci. 
Znamená to, že roste počet zájemců, kteří se ucházejí o jedno pracovní místo. 
Tab. 16: Poptávka a nabídka pracovních míst v Brně dle profese k 31. 12. 2012 
(Zdroj: MPSV, 2014) 
Profese podle CZ-ISCO 













Řídící pracovníci 145 10 15 
Pracovníci v oblasti prodeje 1 581 28 56 
Řidiči 1 073 16 67 
Všeobecní administrativní pracovníci 1 697 26 65 
Pomocní pracovníci ve stavebnictví 907 45 20 
 
Tabulka výše zobrazuje analýzu brněnského trhu práce zaměřeného pracovními 
pozicemi na naši společnosti, to znamená velkoobchod ve stavebnictví, kde se vyskytují 
výše uvedené pracovní pozice. Zájemci o jednotlivé pracovní pozice několikanásobně 
převyšují nabídku těchto pracovních míst. O pozici řídícího pracovníka se uchází 
15 nezaměstnaných, což je nejméně z této analýzy, naopak nejvíce uchazečů 
a to 67 se uchází o pracovní pozici řidiče. 
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Vývoj průměrných mezd, které jsou zobrazeny v tabulce a grafu níže zobrazuje 
průměrné mzdy v celé České republice, v Jihomoravském kraji a ve stavebním 
průmyslu dle klasifikace ekonomických činností  CZ-NACE. Měsíční mzda vyplácená 
v analyzovaném velkoobchodu je na vyšší úrovni než níže uvedené mzdy jak v celé ČR, 
v Jihomoravském kraji, tak i ve stavebnictví. Nejedná se pouze stanovené mzdy 
ve společnosti dle mzdového výměru, ale součástí jsou i měsíční, kvartální a roční 
odměny, včetně odměn vedení společnosti, které mají nemalý vliv na výslednou měsíční 
mzdu zaměstnanců společnosti. 
Tab. 17: Vývoj průměrné mzdy v Kč (Zdroj: ČSÚ, 2014) 
Roky  2008 2009 2010 2011 2012 
Celkem ČR  22 592 23 344 23 864 24 455 25 112 
Jihomoravský kraj  21 409 22 409 22 830 23 477 24 181 
Ve stavebnictví 
(CZ-NACE)  
20 948 22 022 22 284 22 797 22862 
 
Graf 12: Vývoj průměrné mzdy (Zdroj: ČSÚ, 2014) 
 
Průměrné hrubé mzdy jsou v celém sledovaném období nejvyšší v České republice, 
nižší jsou v kraji Jihomoravském, nejnižší jsou ve stavebnictví. Z grafu je patrné, že 
hrubé mzdy v časovém horizontu rostou. 
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2.6 Shrnutí analytické části 
Velkoobchod působí na českém trhu již 23 let. Zpočátku svého působení se jeho 
portfolio značně rozrůstalo, avšak jakmile stavební trh zaznamenal dopad hospodářské 
krize, promítlo se to i na hospodaření sledované společnosti. Od roku 2008 dochází 
k postupné restrukturalizaci společnosti s cílem o zefektivnění prodeje, snížení nákladů 
a zvýšení dosahovaného obratu a tím zvýšení tržeb a marže. 
Tento vývoj se promítl i do finančních ukazatelů, za sledované období, mezi lety 2008 
a 2012, firma značně snížila náklady, s tím jí však zároveň značně klesly i výnosy. 
V roce 2009 byla  společnost dokonce ve ztrátě více než 160 mil Kč. Průběh výnosů 
kopíroval i vývoj tržeb, ty poklesly v roce 2012 na 25 % tržeb v roce 2008, 
to se projevilo i na marži, ta poklesla v roce 2012 na 33 % marže v roce 2008.  
Mezi hlaví odběratele společnosti patří ze 70 % živnostníci, následováni jsou s 20 % 
firmami a 10 % tvoří koncoví zákazníci.  Z celkového prodeje zboží v roce 2012 tvořila 
téměř z 85 % sanitární technika, následovaný instalatérský materiál a topenářskou 
techniku. Největší marže na jeden kus výrobku je však na sortiment v opačném pořadí. 
Vývoj finančních ukazatelů se promítl i do personálního vývoje společnosti. V průběhu 
sledovaného období docházelo ke značné redukci počtu zaměstnanců, ten poklesl 
o 60 % za sledované období. Průměrná fluktuace zaměstnanců je velmi vysoká, celých 
25 %, avšak ve sledovaném období má klesající charakter, stejně jako mzdové náklady. 
I přesto se ale podíl mzdových nákladů na celkových nákladech nepatrně zvyšoval. 
Mzdová produktivita závislá na tržbách má klesající charakter z důvodů značného 
poklesu tržeb, naproti tomu produktivita práce z přidané hodnoty za sledované období 
rostla, z důvodu značného poklesu zaměstnanců. 
V průběhu tvorby této závěrečné práce nastaly zásadní změny v chodu společnosti. 
V říjnu roku 2013 bylo rozhodnuto o zahájení radikální restrukturalizace společnosti, 
důvodem byly dlouhodobě špatné ekonomické výsledky, pokles obratu, marže, 
řada odběratelů neplatila své závazky včas, nebo byli sami v platební neschopnosti, 
jejichž důsledkem bylo velké množství pohledávek. Výsledkem tohoto řešení 
je uzavření 20-ti poboček společnosti po celé České republice. Firma tedy pokračuje 
ve svém fungování od 1. 1. 2014 pouze s jednou prodejnou v Brně, kde se nachází jedna 
pobočka, centrální sklad a administrativa. Při hromadném propuštění došlo k ukončení 
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pracovního poměru 90-ti zaměstnanců. Tímto krokem se částečně pozměnil cíl této 
práce, analýza a případná změna motivačního programu nebude zaměřena pouze 
na prodejní zaměstnance, ale obsáhne všechny zaměstnance společnosti. 
Pro zjištění účinku současného motivačního programu, obsahující zaměstnanecké 
výhody, odměňování, hodnocení zaměstnanců a úrovně pracovního prostředí, bylo 
využito dotazníkové šetření. Výsledkem šetření je závěr, že zaměstnanci se cítí 
v zaměstnání spokojeni a líbí se jim pracovní prostředí. S motivační programem dané 
pozice je seznámena polovina respondentů, čemu zaměstnanci nerozumí a nesouhlasí 
je sytém krácení pohyblivé složky mzdy, kterou nemohou svojí pracovní činností 
ovlivnit. Směrem k zaměstnancům není dostatečná informovanost o dění ve společnosti, 
zaměstnanci nedostávají reakce od vedení, podají-li jakékoliv pobídky ke zlepšení. 
V neposlední řadě je ve společnosti nepropracované hodnocení zaměstnanců, na kterém 
by se mělo v rámci zlepšování kvality práce pracovníků zaměřit. Nadpoloviční 
většina dotázaných také uvádí, že jejich hodnocení nemá vliv na výši jejich mzdy. Toto 
je velmi demotivující prvek, když výkon pracovníka není adekvátně zohledněn v jeho 
hodnocení. 
2.7 SWOT matice 
SWOT analýza využívá závěrů předchozích analýz tím, že identifikuje hlavní silné 
a slabé stránky personální oblasti velkoobchodu a porovnává je s hlavními vlivy z okolí 
podniku, s příležitostmi a ohroženími. Jedná se tedy o jednoduchý nástroj, 
pro systematickou analýzu, zaměřující se n charakteristiku klíčových faktoru ovlivňující 
postavení velkoobchodu v personální oblasti. Uplatnění SWOT analýzy má za základní 
cíl rozvíjet silné stránky a zároveň utlumovat slabé a současně být připraven 
na potenciální příležitosti a hrozby (Sedláčková 2006, s. 91). 
Každý faktor  SWOT matice je ohodnocen stupněm důležitosti (1–5, přičemž 
1 znamená nejméně důležité a 5 nejdůležitější), u jednotlivých faktorů je také 
zhodnocen jeho současný stav ve společnosti (1– 5, přičemž 1 vyjadřuje špatný stav 
a 5 stav dobrý).  Na konci bude důležitost faktoru vynásobena současným stavem 
ve společnosti a v závěru této kapitoly budou výsledky vyhodnoceny. 
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Vyšší mzda v porovnání s ČR a JMK 3 3 
Spokojenost v zaměstnání 4 4 
Přátelské prostředí na pracovišti 3 3 
Mnoholetá historie firmy 3 5 
Stálí zaměstnanci 3 3 
Dokončený proces restrukturalizace 4 4 
 






Vysoká fluktuace 3 4 
Klesající mzdová produktivita 4 3 
Nízká komunikace vedení se zaměstnanci - 
informovanost 
4 4 
Nespokojenost s motivačním programem 3 4 
Nespravedlivé krácení mzdy 4 4 
Absence systému hodnocení zaměstnanců 3 4 
 






Využívání fondu EU pro vzdělávání 2 1 
Spolupráce s ÚP a školami 4 1 
Vysoká míra nezaměstnanosti - není tlak na růst mezd 3 2 










Vyšší mzda některých konkurentů 3 4 
Nedostatek kvalitních zaměstnanců v regionu 4 4 
Změna zákoníku práce, změna ZP a SP 3 3 
Pozastavení dotací EU na programy vzdělávání 3 1 
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Souhrnné zhodnocení SWOT matice je zobrazeno v tabulce níže. Výsledné ukazatele 
složek SWOT matice byly vypočteny jako součin důležitosti faktoru a současným 
stavem výskytu faktoru ve společnosti a tento součin byl vydělen počtem faktorů. 
Je evidentní, že z interní analýzy vyplynulo, že společnost má více slabých stránek než 
silných a hrozby vyskytující se v okolí společnosti značně převyšují příležitosti. 
Velkoobchod by tedy měl zapracovat na eliminaci svých slabých stránek, jako jsou 
vysoká fluktuace zaměstnanců s tím související jejich nespokojenost s motivačním 
programem, pro ně nesmyslným a nespravedlivým krácením mzdy, které neovlivní 
až po zlepšení komunikace směrem od vedení dolů k zaměstnancům. Naopak by měla 
zapracovat na zlepšení a rozšíření faktorů řadících se do silných stránek. A zároveň být 
připraveni využít příležitosti, které jim okolí společnosti v oblasti personalistiky přináší, 
jako např. využití dotací EU ke zvyšování kvalifikace svých zaměstnanců. Aby poté 
bylo možné zařadit kvalifikované zaměstnance do silných stránek společnosti. Tím 
by se mohli například vyhnout klesající mzdové produktivitě. 
Tab. 22: Shrnutí SWOT matice (Zdroj: Práce autora) 
Ukazatel Výsledky ukazatelů 
Silné stránky 12,3 




3 NÁVRHOVÁ ČÁST  
Výstupem této diplomové práce jsou vlastní návrhy úprav stávajícího motivačního 
programu velkoobchodu. Veškeré návrhy na zlepšení současné situace jsou založeny 
na provedených analýzách. Shrnutím analytické části práce byly zjištěny určité 
nedostatky a nesrovnalosti v tom, jak zaměstnanci vnímají motivační program, celkové 
atmosféry ve velkoobchodě a přístup vedení společnosti. Za pozitivní je považováno 
velmi kladné hodnocení firmy, co se týče atmosféry na pracovišti a pracovního 
prostředí. Většina zaměstnanců, více než 80 %, jeve svém zaměstnání spokojeno a baví 
je.  
Mezi hlavní nedostatky, na které je potřeba se zaměřit patří: 
· Nesrozumitelnost motivačního programu – principy a fungování motivačního 
programu jsou srozumitelné pouze polovině zaměstnancům. Jeho součástí 
je i krácení pohyblivé složky mzdy, které je považováno za nespravedlivé 
vzhledem k tomu, že není závislé na výkonech jednotlivých pracovníků. 
· Nepropracované hodnocení – určitá forma hodnocení ve společnosti sice 
prováděna je, ale nemá jasná pravidla, pravidelnost, hodnocení nemá žádné 
přínosy ani důsledky pro zaměstnance. 
· Nedostatečná informovanost – pracovníci nejsou zapojeni do aktuálního dění 
společnosti, informace jsou předávány ne vždy včas a často se během krátkého 
období mění. 
Následující navrhované úpravy mohou být inspirací pro vedení velkoobchodu. 
Navrhované změny uvedené níže jsou jednou z možností, jak zvýšit motivaci 
zaměstnanců, prohloubit jejich sounáležitost se společností, zajistit větší spokojenost 
a tím prospěch, jak zaměstnanců, tak i zaměstnavatele.  
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3.1 Úprava motivačního programu 
Návrh nového, pozměněného motivačního programu společnosti, který je doposud 
jen u některých zaměstnanců založený na jejich výkonech, je založen na jednoznačných 
a srozumitelných cílech jednotlivých pracovních pozic. Jednoduchost a srozumitelnost 
bude platit i pro následný systém pravidelného hodnocení. V návrzích níže je využito 
některých silných stránek společnosti ke zlepšení výsledků v určitých oblastech a také 
ke zmírnění nebo potlačení slabých stránek. Návrhy jsou postaveny tak, aby mohl být 
lépe využit potenciál zaměstnanců.  
Cílem návrhu úpravy motivačního programu je primárně zvýšit motivaci zaměstnanců, 
zlepšit jejich pracovní výkon a upevnit identifikaci s cíly společnosti. V neposlední řadě 
je cílem navázat odměny na výsledky, které je zaměstnanec schopen sám ovlivnit 
a ve výsledku tak dojde k naplnění celkových cílů společnosti, kterým je v první řadě 
prosperita společnosti a její bezproblémové fungování. 
3.1.1 Zamezení negativní motivace 
Formou motivačního prvku, který je aktuálně zavedený ve velkoobchodě, je 5% krácení 
pohyblivé složky mzdy při nedosažení plánované výše obratu. Podrobně je tato forma 
motivačního programu popsána v kapitole 3. 2, s názvem Stávající motivační program. 
Jak potvrdilo dotazníkové šetření, téměř 75 % respondentů považuje vyplácení 
pohyblivé složky mzdy za nespravedlivé. Nesouhlasí s tímto represivním nástrojem, 
protože velká část zaměstnanců není schopna, ze své pracovní pozice, výsledek 
společnosti zásadně ovlivnit. Jedná se o zaměstnance administrativy, skladu a řidiče. 
Těmto pracovníkům je mzda krácena na základě splnění měsíčního plánu obratu celé 
společnosti. Pracovníci jsou právem demotivováni, protože cíle jsou často stanoveny 
nereálné a jak bylo zmíněno, na výkonech zmíněných zaměstnanců nezávislé. Stane 
se velmi zřídka, že plán obratu je splněn celou společností. Většinu měsíců v roce tedy 
přicházejí pracovníci o 5 % své mzdy, aniž by to mohli jakkoliv zvrátit.  
V této záležitosti se však nejedná pouze o nespokojenost zaměstnanců výše zmíněných 
pracovních pozicí. Nesrovnalosti v  krácení mzdy shledávají i zaměstnanci obchodního 
oddělení. Právě tito pracovníci, kteří mají plán stanovený pouze pro svoji obchodní 
jednotku a svým výkonem tedy mohou ovlivnit splnění nastaveného plánu, nejsou 
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spokojeni. Demotivujícím prvkem jsou, v tomto případě, plány obratu, které jsou 
nastaveny velmi ambiciózně a bez konzultace se samotnými zaměstnanci. Pracovníci, 
nejen že nesouhlasí s počátečním nastavením cílům, ale ani se s nimi neidentifikují. 
Zaměstnanci by měli být motivování právě naopak, a to prostřednictvím pozitivní 
motivace. Motivátorem by pro ně měla být odměna, na kterou budou mít nárok, když 
dosáhnou vytyčeného cíle. Nejen, že tento postup přinese pracovníkům odměnu 
ve formě finančního ohodnocení, ale splnění úkolu zvedne zaměstnanci sebevědomí 
a dojde k posílení jeho sounáležitost se společností. Jak uvádí Urban (2008, s. 52) chce-
li firma dosáhnout určitého cíle, pro který je nezbytné zapojit plný výkonový potenciál 
zaměstnanců, je pozitivní motivace prostřednictvím odměny zpravidla podstatně 
efektivnější, než motivace negativní. K potrestání nebo hrozbám by se mělo přistupovat, 
až si je vedení jisté, že opravdu vyčerpalo všechny možnosti pozitivních motivačních 
nástrojů, jako je například odměna, pochvala nebo uznání. 
Na základě dotazníkového šetření ve společnosti, ze kterého vyplynula značná 
nespokojenost s negativní motivací, je návrhem pro velkoobchod její úplné zrušení 
a nahrazení pozitivní motivací, ve formě odměny za dosažené výsledky. Forma 
pozitivní motivace je rozpracována v několika následujících kapitolách. 
3.1.2 Návrh nové formy mzdového ohodnocení 
Z dotazníkového šetření vyplynulo, že ze tří čtvrtin pracují ve společnosti zaměstnanci 
dlouhodobě, jsou pracovníky velkoobchodu déle než 3 roky. Z toho téměř třetina 
je v tomto zaměstnání 6 - 10 let a další třetina 11 a více let. Společnost by měla využít 
stálosti pracovníků a možnosti měření jejich dlouhodobého výkonu k vytvoření 
efektivního motivačního programu, založeného na předpokládaném trendu vývoje 
výkonu zaměstnance. Naskýtá se myšlenka zavedení nové formy mzdového 
ohodnocení: Mzda za očekávané výsledky práce. 
Jak již bylo uvedeno v teoretické části této práce, mzdu za očekávané výsledky 
lze definovat, jako odměnu za dohodnutý výkon, který se pracovník firmě zavazuje 
odvést během určitého období v odpovídajícím množství a kvalitě. Vzhledem k tomu, 
že společnost zná pracovní schopnosti a výkonnost pracovníka, oprávněně očekává, 
že zaměstnanec úkoly splní. Zaměstnavatel bude pracovníkovi, dle principu mzdy 
za očekávané výsledky práce, průběžně vyplácet pevnou částku mzdy, která již bude 
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zahrnovat určitou část výkonnostní složky. Pracovník bude mít v daném období jistotu 
příjmu a bude mít možnost během tohoto období vyrovnat možné výkyvy ve svém 
výkonu. Nebude muset být tratný na tom, když bude mít jeden měsíc nadprůměrně 
výkonný a dostane pouze strop stanovené odměny, zatímco další měsíc nesplní svůj 
plán a bude bez odměny, jako je tomu doposud. V případě delšího hodnotícího období 
bude mít možnost vyrovnat své výkyvy výkonu a nebude se muset strachovat tím, 
že jeden měsíc ze sledovaných pro něj bude méně úspěšným. Kde může být nižší 
úspěšnost způsobena kupříkladu osobními překážkami (např. nemocné dítě).  
Tento systém tedy předpokládá, že záruka mzdy na delší období, vyvolá u pracovníků 
pocit větší svobody, zvýší jejich sebevědomí a podnítí je k dosažení očekávaných 
výsledků. Jedná se o nový přístup k vedení pracovníků, k jejich stimulaci, vytváření 
příznivého klímatu mezi zaměstnanci a rozvíjí spolupráci zaměstnanců 
s managementem (Kleibl, 1998, s. 58). 
Předpokladem zavedení této formy mzdy je znalost dosavadního pracovního výkonu 
zaměstnance, aby mohly být jeho výsledky analyzovány a mohl tak být stanoven plán 
jeho budoucích očekávaných výsledků. 
Pro uplatnění této formy mzdového ohodnocení je nezbytné:  
- přesné stanovení očekávaných výsledků zaměstnanců s možností následné 
kontroly,  
- detailní a důkladné plánování, 
- vytvoření potřebných pracovních podmínek pro zaměstnance, 
- stanovení kritérií hodnocení výsledků (Koubek, 2011, s. 177). 
Složení mzdy 
Se zavedením nové formy mzdového ohodnocení se nabízí zavést i nové složení mzdy. 
Mzda zaměstnanců, na které se bude vztahovat motivační program, se bude skládat 
ze tří složek. Dvě základní složky mzdy budou stejné jak pro zaměstnance, pracující 
ve společnosti do dvou let, kteří nejsou součástí motivačního programu, 
tak i pro zaměstnance, kteří jeho součástí již jsou.  
Mzda bude stanovena mzdovým výměrem, který bude obsahovat její fixní a pohyblivou 
složku. Kdy fixní složka mzdy bude tvořena 80 % a variabilní 20 % celkové hrubé 
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mzdy zaměstnance. Výsledná hodnota variabilní složky bude vždy zaokrouhlena 
na sto koruny nahoru. Důvodem zakomponování pohyblivé složky mzdy je možnost 
zaměstnavatele, v případě nesplnění pracovních povinností, strhnout pracovníkovi 
určitou část variabilní složky mzdy. Její hodnota je stanovena ve výši jedné pětiny 
mzdy, což je poměrně značná část nárokové finanční odměny a proto se zaměstnanci 
budou snažit o ní nepřijít a plnit své pracovní povinnosti v plné míře.  
Další součástí mzdového ohodnocení zaměstnanců se bude týkat pouze těch pracovníků, 
kteří budou součástí motivačního programu, který je založen na principu mzdy 
za očekávané výsledky. Jedná se o peněžitý příjem zaměstnance, který není vázaný 
na mzdový výměr a bude poskytován na základě vnitřního předpisu, stanovujícího 
motivační program jednotlivým pozicím. Tato odměna bude vázána pouze na pracovní 
výkony a výsledky pracovníků. Právě pečlivý odhad této složka mzdy bude hrát hlavní 
roli ve vyplácení mzdy za očekávané výsledky.  
Pouze sami zaměstnanci nebo pracovní skupiny budou schopni ovlivnit dosažené 
odměny, posílit tak spravedlivé odměňování a zároveň tím dojde k identifikaci 
pracovníků s cíly společnosti. Bude tak možné nastolit efektivitu a spravedlnosti 
odměňování. Právě na fakt nespravedlivého odměňování poukázal výsledek dotazníků, 
kdy tři čtvrtiny zaměstnanců považují za nespravedlivé nebo spíše nespravedlivé 
vyplácení pohyblivé složky mzdy.  
3.1.3 Návrh formy motivačního programu pro zaměstnance prodeje 
Návrh motivačního programu této závěrečné práce je detailně zaměřen na zaměstnance 
prodejní části společnosti. Důvodem je jejich stěžejní role ve velkoobchodě, kde 
se jedná o klíčové zaměstnance, kteří jsou zdrojem příjmu společnosti. Právě tito 
zaměstnanci reprezentují společnost v kontaktu se zákazníkem a pouze na jejich 
pracovním nasazení a výkonech je závislá prosperita celé společnosti.  
Stěžejními kritérii motivačního programu a následného hodnocení obchodních 
zaměstnanců byla stanovena dosažená marže. Níže je specifikován návrh motivačního 
programu pro obchodní zaměstnance, jsou zmíněny cíle a kritéria úspěšného splnění, 
tak i jejich následné hodnocení. 
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Kroky realizace motivačního programu 
Realizace samotného motivačního programu proběhne v následujících krocích.  
1. Stanovení časového rozpětí hodnocení, plánů výkonu a hodnotících kritérií – 
v kooperaci se zaměstnancem či skupinou zaměstnanců budou stanoveny plány 
jejich výkonu, od kterých se bude odvíjet plán pravděpodobně dosažené marže, 
v určitém stanoveném časovém období.  
2. Měsíční rekapitulace – v průběhu vytyčeného období, budou zaměstnanci 
měsíčně informováni o svém výkonu. Bude jim předložena statistika, aby měli 
přehled, jakého poměrného výkonu vůči celkovému plánu v daném měsíci 
dosáhli. 
3. Zhodnocení konečných výsledků – po uplynutí smluveného období se provede 
vyhodnocení dosažených výsledků v porovnání s plánem, které byly na začátku 
období sjednány. Vyhodnocení bude mít vliv na stanovení mzdy za očekávané 
výsledky práce v dalším období. Je zapotřebí zohlednit faktory, které měly vliv 
na výkon zaměstnance, zda-li se jednalo o faktory jím ovlivnitelné nebo naopak 
neovlivnitelné. Právě faktory neovlivnitelné by se měly eliminovat 
a zaměstnanec by neměl být kvůli nim hůř hodnocen. V rámci vyhodnocování 
mohou nastat dvě varianty výsledku. Zaměstnanec plán očekávaných výsledků:  
a) splnil – zaměstnanci na konci období bude vyplacena zbývající část 
odměny a počínaje dalším obdobím bude nastaven nový plán, který bude 
obsahovat další zlepšení, lepšímu výkonu bude odpovídat i vyšší finanční 
ohodnocení. 
b) nesplnil – zaměstnanci bude v tomto případě dáno další časové období, 
aby mohl očekávaného výsledku dosáhnout, pokud ani v tomto období 
svůj plán nesplní, nebude mu doplacena zbývající část odměny a klesne 
níže v rámci stanovení dalšího plánu. V tomto případě mu bude vyplacena 
pouze mzda skládající se z fixní a variabilní složky mzdy, bez jakékoliv 
odměny.  
4. Hledání příčin odchylek – společnost musí hledat příčiny nesplnění dohodnutého 
výsledku, tak i jeho překročení.  
5. Prověření správnosti nastavení motivačního programu a jeho přizpůsobení – 
motivační program bude nastaven v určité době, kdy působí na firmu určité 
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faktory nejen z okolí. Je zapotřebí, aby byla pravidelně prověřována správnost 
nastavení hodnotících kritérií, aby mohl motivační program popřípadě flexibilně 
reagovat na případné změny. Nezbytné jsou konzultace se zaměstnanci a kritické 
hodnocení jejich případných připomínek. 
Stanovení hodnotícího časového období 
Pro analyzovanou společnost bude vhodný půl roční hodnotící interval, z důvodu 
charakteru sezónnosti oboru stavebnictví a odvětví na něj vázaných. Nemohou být totiž 
stanoveny stejné podmínky pro letní a zimní období, kdy se prodeje značně odlišují, 
nejen druhem prodávaného sortimentu. Zároveň je to však dostatečně dlouhé období, 
aby byl zaměstnanec schopen vyrovnat výkyvy ve svém výkonu v průběhu období 
a vykrýt tak např. podprůměrné výkony v měsíci těmi nadprůměrnými. 
Na základě analýzy velikosti dosahované marže založené na interních materiálech 
společnosti z let 2010 – 2013 vyšlo najevo, že pololetí začínající červnem a končící 
listopadem je nejúspěšnějším obdobím z pohledu dosažené marže. V tomto období je 
tvořeno 57 % roční dosažené marže, zbývající měsíce tvoří 43 %. Je to dáno zejména 
tím, že v druhé polovině roku se prodává zboží, na kterém je největší marže na kus 
produktu, jak můžeme vidět na grafu č. 3, jedná se o topenářské produkty, kotle, atd. 
Právě tyto produkty se nakupují zejména před zimními měsíci. Pro účely nového 
upraveného motivačního programu zohledníme této poznatek a kalendářní roku bude 
rozdělen na období, co nejvíce podobné z pohledu dosažené marže. Rok bude rozdělen 
na dvě části:  
- první hodnotící období: březnem – srpen,  
- druhé hodnotící období: září – únor.  
Motivační program pro prodejce je vytvářen pro zaměstnance jediné brněnské pobočky 
společnosti. Proto je toto rozdělení založené na analýze výše reálně dosahované marže 
pobočky společnosti v Brně mezi roky 2010 a 2013.  
Ve srovnání se stávajícím motivačním systémem společnosti, který je založený 
na měsíčním hodnocení výkonu zaměstnanců a to na základě obratu, jehož nesplnění 
přináší krácení mzdy a na základě marže, jejíž převýšení je odměněno. Má navrhovaný 
motivační program šestkrát delší hodnotící interval. V současné době, kdy 
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si zaměstnanci uvědomí, že svůj měsíční plán splnili, nemají další pro aktivní přístup 
k tomu, aby se snažili dále, protože vědí, že za svoji snahu již ohodnoceni nebudou. 
Nastat může i opačná situace, kdy zaměstnanec nepodává své obvyklé výsledky 
například v první půlce měsíce. Ať už je důvod jakýkoliv, je zpravidla demotivován už 
tím, že je nízká pravděpodobnost, že v rámci daného měsíce své plány nesplní. Nebude 
se tedy už snažit a ponechá si sjednání obchodů na měsíc následující, kdy bude větší 
pravděpodobnost, že dosáhne na svoji odměnu. Tomu by se měl nový motivační 
program s půlročním hodnotícím obdobím vyhnout, díky možnosti vyrovnání svých 
výkonů v delším časovém intervalu. 
Tato forma nově navrhovaného motivačního programu nebude platná pro ty pracovníky, 
kteří působí ve společnosti méně než dva roky. Důvodem je nemožnost stanovení jejich 
předpokládaného výkonu na základě předchozích pracovních výsledků. V průběhu 
zmíněných dvou let se budou zaměstnanci zaučovat na své pracovní pozici, vzdělávat 
se, sžijí se s firmou a budou se snažit podávat odpovídající pracovní výsledky. 
Po uplynutí dvouročního působení ve společnosti, budou také zařazení do příslušných 
stupňů motivačního programu, odvíjejícího se od jejich dosavadního výkonu.  
Stanovení cílů a kritérií hodnocení 
Motivační program, vztahujícího se k jednotlivým pozicím, musí mít jasně stanovené 
cíle a pravidla hodnocení, které chrání zaměstnance, tak zaměstnavatele před 
případnými budoucími problémy. Čím jsou cíle jednoznačnější, tím lépe. Ačkoliv 
manažer a zaměstnanec mohou vidět cíle stejně, mohou mít velmi různý náhled na to, 
kolik času a energie by na který z nich mělo připadnout (d'Ambrosová, 2008, s. 81) 
Je nezbytné zajistit, aby kritéria hodnocení výsledků, na kterých je postavený motivační 
program, byla objektivní, nezaujatá a bez předsudků. Veškeré plánování, stanovení 
kritérií mezí a limitů by se mělo odehrávat v kooperaci vedení a podřízených. 
Pro zaměstnance je to příležitostí být odměňováni za své úsilí, proto by měli v těchto 
otázkách maximálně využít možnosti spolupráce s nadřízenými. 
Je nezbytné určit externí a interní vlivy na zaměstnance. Pro závěrečné hodnocení bude 
velmi důležité, jestli byl výkon zaměstnance ovlivněn vnějším faktorem, který nemohl 
ovlivnit nebo nikoliv. Mezi faktory, které jsou zaměstnancem neovlivnitelné, se řadí 
například vývoj ekonomiky státu, přírodní vlivy nebo dlouhý proces rozhodování 
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v určitých oblastech ve firmě a například nedostatečná informovanost. 
Pro stanovení kritérií náplně práce a hlavně kritérií pro hodnocení bude nejvhodnější 
forma kooperace interview zaměstnanců s jejich nadřízenými. Touto formou se zjistí 
účel, cíl, odpovědnost. Stanoví se, jaké cíle je nutné splňovat, určí se hranice 
a v neposlední řadě kompetence. Musí být jasně oddělená odpovědnost, o kterou 
se zaměstnanec nedělí a odpovědnost částečná, například při zpracování společné 
zakázky. V rámci týmové práce musí být každému členu týmu jasné, jaký je jeho 
konkrétní cíl. Jednání nadřízeného s podřízeným v této problematice je nejvyšším 
stupněm akceptace zaměstnanců, tím, že se zaměstnanec může sám podílet na definici 
kritérií a jejich měřitelnosti. Z důvodu objektivity by se cíle měly, co nejvíce 
kvantifikovat, aby byly dobře měřitelné, např. obrat, marže, náklady, struktura 
zákazníků. Zavedením motivačního programu se zároveň velkoobchod zavazuje, 
že zajistí vhodné podmínky pro plnohodnotný výkon pracovních povinností 
zaměstnanců. 
Možným dělením stanovení kritérií výkonnosti může být stanovení dlouhodobých 
strategických cílů celé firmy – cílem může být například růst podílu na trhu nebo 
optimalizace zákaznické struktury. Cíle mohou být zaměřené podle jednotlivých oblastí 
činností (např. v ekonomické činnosti, zkrácení lhůty pro měsíční závěrku, transfer dat) 
a zohledněny mohou být i cíle s roční platností – zvyšování kvalifikace zaměstnanců 
nebo získávání plánovaného počtu zákazníků.  
Pro ulehčení systému hodnocení, pro jeho dlouhodobého uchování, možnost 
analyzování vývoje výkonů a dalších funkcí se nabízí možnost využiti personální 
programu Kompas2, který společnost v současné době již využívá. Ke stávajícím 
využívaným modulům lze přikoupit modul hodnocení zaměstnanců. Na základě 
komunikace s jedním ze správců systému Kompasu2, má uživatel možnost nastavení 
kritérií hodnocení, intervalů, systému vyhodnocení, lze nastavit časový plán hodnocení, 
tak i tiskové a grafické vyhodnocení výkonu zaměstnanců. Cena tohoto modulu 
je závislá na druhu licence, která se odvíjí od počtu zaměstnanců ve společnosti. 
Pro hodnocení zaměstnanců vybraného velkoobchodu bude vhodná licence 
do 40 zaměstnanců. Případná možnost rozšíření licence je možná kdykoliv. Cena tohoto 
modulu pro 40 pracovníků je pouhých 240 Kč za rok. Nastavení modulu a jeho 
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proškolení lze provést s konzultantem telefonicky, možné je možné i osobní proškolení 
s hodinovou sazbou 900 Kč a se sazbou 9 Kč za ujetý  kilometr. 
Hlavní kritéria hodnocení prodejních zaměstnanců 
Níže je specifikováno stanovení hodnocení zaměstnanců z hlediska nejvýznamnějších 
kritérií, a to dosažené marže a doby inkasa faktur. 
1) Marže 
Stanovení plánů výkonu pracovníků prodeje bude založeno na marži. Návrhem této 
práce je rozdělení plánované marže na dvě části v níže specifikovaném poměru. 
Společnost, díky detailním analýzám, rozborům, plánům výkonu obchodního oddělení 
stanovené společně se zaměstnancem, může dojít k závěru výhodnosti rozdělení marže 
v jiném, možná výhodnějším poměru. Prozatímní poměrové rozdělení marže v této 
práci je založeno na konzultaci s manažerem prodeje společnosti a je prezentováno jako 
vhodné ilustrativní rozložení v případě, kdy nejsou k dispozici podrobné analýzy. Tento 
poměr je tedy možné v budoucnu poupravit, dále však práce bude vyházet z rozdělení 
marže na základní (80 % z celkové marže) a zvýšenou (20 % z celkové marže). Základní 
složkou se rozumí minimální marže, které by měl zaměstnanec dosáhnout, 
za její dosažení mu nenáleží žádná odměna. Druhá složka marže, nazvaná zvýšená, 
je již základem pro motivační program. Její výše je dána hodnotou marže, překračující 
základní část marže. Zmíněné převýšení je základem pro výpočet odměny zaměstnance. 
Výhodou složení marže ze dvou částí je ta, že pokud se zaměstnanec nebude snažit, 
nebude vynakládat úsilí v delším období, nákladem pro firmu bude pouze jeho mzda 
stanovená mzdovým výměrem. V tomto principu ohodnocení se počítá s vyplácením 
odměny, z důvodu nižší mzdy zaměstnanců, proto je nezbytné najít ty správné hranice 
pro nárokovost odměn. Zde vidíme, že je nezbytná spolupráce celého managementu 
společnosti. Je velmi důležité, jaká výše mzdy bude zaměstnanci stanovena 
dle mzdového výměru. Je nezbyté, aby se na jejím určení podílel, jak obchodní 
manažer, tak i personální útvar společnosti. Mzda musí být stanovena motivačně, nesmí 
být příliš vysoká, aby zaměstnanci měli motivaci podávat, co nejlepší výkony a měli tak 
možnost dosáhnou vyššího finančního ohodnocení. Tato motivace je zároveň povede 
k neustálému zlepšování a zvyšování pracovního výkonu.  
Principem motivačního programu, je v zařazení zaměstnance do určité kategorie 
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hodnoty zvýšené marže. Každá kategorie bude mít svoji minimální a maximální 
hodnotu a výši procentuální odměny za její dosažení. Při splnění alespoň části 
plánované marže nad její základní část, náleží zaměstnanci odměna. Zálohově v měsíční 
mzdě, na principu vyplácení mzdy za očekávané výsledky, bude zaměstnanci vyplácena 
polovina jeho očekávané marže, dle jeho plánu. Pokud pracovník dosáhne očekávaného 
výsledku, doplacení odměn proběhne po celkovém vyhodnocení, na konci sledovaného 
období. To je výhodné, jak pro zaměstnance, kdy bude v jeho mzdě zakomponována 
již polovina plánované odměny, tak je výhodnost daná i na straně zaměstnavatele, 
kdy v případě nesplnění plánu zaměstnancem, nedojde k vyplacení celé odměny. 
Společnost tak bude mít přehled o průběžných personálních nákladech tím, že odměny 
budou rozpouštěny postupně, a zároveň se firma vyhne vysokým jednorázovým 
nákladům na odměny. 
Stanovení odměny z navýšené marže 
U zaměstnanců prodeje se bude provádět stanovení cílů dvěma způsoby – pro skupinu 
(prodejna) a pro jednotlivce (manažer pro klíčové zákazníky a manažer prodeje) 
· Pracovníci prodejny  
Prodejna v sobě zahrnuje vedoucího pobočky a jemu podřízené prodejce-skladníky, 
na tyto pracovníky se bude vztahovat tzv. programová mzda. Jak je definováno 
v teoretické části, jedná se o kolektivní formu odměňování, která je určena pro skupinu 
pracovníků. Motivační program bude založen na dosažené marži pobočky jako celku. 
Při splnění cíle bude mít vedoucí pobočky pravomoc rozdělit odměny dle vlastního 
uvážení, na základě zásluhovosti.  
Prodejně náleží odměna v případě, kdy jejich dosažená marže bude převyšovat základní 
stanovenou marži. Odměny založené na zvýšené marži jsou rozděleny do kategoriích 
s minimální a maximální hodnotou, viz. tabulka 23.  
Limity jednotlivých kategorií byly stanoveny na základě interních podkladů společnosti, 
které nemohou být zveřejněny v této práci, vzhledem k vysoké citlivosti informací. 
Nicméně hranice byly odvozeny od marže, která byla touto konkrétní pobočkou 
dosahována měsíčně mezi lety 2010 a 2013. Bylo provedeno meziroční srovnání 
dosažené marže. Ve sledovaném časovém období byly zaznamenány významné rozdíly, 
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dosahujících několika desítek procent. Vyskytla se tedy otázka, jaké hodnoty z analýzy 
použít, jako stěžejní částku pro hranice hodnocení v rámci motivačního programu. 
V našem modelovém návrhu bude zohledněn nejvíce úspěšný rok, kdy bylo dosaženo 
nejvyššího nárůstu marže, jedná se o nárůst v období mezi lety 2010 a 2011. Vybrána 
byla tato hodnota, právě proto, že se jedná o nejúspěšnější období společnosti, 
co se týká brněnské pobočky mezi lety 2010 – 2013, ke kterému by se měla chtít, 
co nejvíce přiblížit. Hodnota přírůstku marže dosáhla částky 507 000 Kč. Pro účel 
motivačního programu založeného na půlročním intervalu, se bude počítat pouze s její 
polovinou. Pro zjednodušení početních operací zvolíme pro půlroční období 
zaokrouhlenou hodnotu 250 000 Kč. 
Pro modelaci návrhu motivačního programu byly zvoleny tři kategorie, jak ukazuje 
tabulka níže. Pro nejvyšší kategorii marže, za kterou zaměstnanci náleží odměna ve výši 
20% z dosažené marže, nebude v tomto přípravném modelu stanovena žádná horní 
hranice, aby zaměstnanci nebyli limitováni, maximální možnou odměnou. Hranice 
prvních dvou kategorií byly zvoleny rozdělením částky 250 000 Kč na dvě stejné 
poloviny. Procentuální odměny byly zvoleny ve výši, kterou zobrazuje tabulka, narůstá 
nejprve o 3 % mezi kategorií 1 a 2, následně o 2 % z navýšené marže.  V každé 
kategorii rozmezí navýšené marže se zvyšuje procento odměny z důvodu posílení 
motivace zaměstnanců k vyššímu výkonu. Zvyšování procenta odměny má klesající 
charakter, z důvodu vyšší částky navýšené marže a už tak plynoucí vyšší hodnoty 
odměny pro zaměstnance. 
Tab. 23: Kritéria vyplacení odměny prodejny (Zdroj: Práce 
autora) 
Kategorie 
Navýšení marže oproti 
základu o 
Procentuální odměna 
z marže zaměstnanci 
1. 0 - 125 000 Kč 15 % 
2. 126 000 - 250 000 Kč 18 % 
3. 251 000 Kč a více 20 % 
 
Níže je uveden příklad plnění plánu pobočkou v určité úrovni. Zvoleny byly střední 
hodnoty jednotlivých intervalů. V posledním z intervalů, který není shora ohraničen, 
byla vybrána částka navýšena o 62 000 Kč, což je zhruba polovina předchozích 
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intervalů. 
V tabulce níže jsou zobrazeny odměny v hrubém, které náleží prodejně, pokud přinese 
společnosti v půlročním hodnotícím období příslušné navýšení marže nad její základní 
část. Pro zjednodušení bude počítáno s marží, jako by byla v daném období 
vyinkasována. Pokud tedy pobočka vyinkasuje marži převyšující její základní 
stanovenou částku o 62 000 Kč, náleží odměna zaměstnancům ve výši 9 300 Kč. Za to, 
že byli zaměstnanci motivováni, snažili se, navýšila společnost svoji marži poníženou 
o odměny zaměstnancům o 52 700 Kč. Stejným principem jsou počítány i následující 
dvě kategorie.  
Tab. 24: Příklad výpočtu odměny prodejny (Zdroj: Práce autora) 






1. Zvýšení marže o 62 000 Kč 9 300 Kč 52 700 Kč 
2. Zvýšení marže o 187 000 Kč 33 660 Kč 153 340 Kč 
3. Zvýšení marže o 312 000 Kč 62 400 Kč 249 600 Kč 
 
Další formou motivace zaměstnanců pobočky mohou být odměny za prodej 
produktových řad. Pracovníci budou odměňováni za prodej vybraných preferovaných 
značek produktů. Touto formou podpoření prodeje určitého zboží a odměn zaměstnanců 
nemusí společnost vznikat žádné dodatečné náklady na odměňování. Je možné domluvit 
se s dodavatelem, že podpoří prodej svých výrobků tím, že část svých finančních 
prostředků vloží do společnosti, jako bonus prodejncům, prodá-li se jeho výrobek. 
Záleží na dodavateli, jakou výši odměn zvolí nebo jaká si stanoví jejich vyplácení. 
 
· Obchodní zástupci (KAM – key account manager) 
Plán stanovený pro obchodní zástupce bude tvořen přímo na míru jednotlivým 
pracovníkům, jedná se o individuální stanovení cílů. Hranice jednotlivých kategorií 
dosažené marže budou vypočteny na stejném principu, jako pro pobočku. 
Ve společnosti jsou v současné době zaměstnáni 2 obchodní zástupci, každý z nich má 
na starosti jiné druhy zákazníků, proto se i jejich reálné plány budou odlišovat. 
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Pro zjednodušení modelování možného návrhu budeme předpokládat, že zaměstnanci 
budou podávat srovnatelné výkony. Bude pro ně tedy vytvořena stejná tabulka 
se stejnými kategoriemi. Pokladové dokument pro stanovení hranic hodnotících 
kategorií marže byly k dispozici z let 2009 až 2012. Vzhledem k tomu, že se bude 
jednat o jednu tabulku pro dva v realitě různě výkonné zaměstnance, bude tento 
univerzální plán stanoven na základě součtu jejich výkonů v analyzovaných letech. 
U pobočky byl stanoven, jako zásadní hodnota pro motivační program, nejúspěšnější 
rok, co se týče navýšení marže. Proto i u obchodních zástupců bude zlomová hodnota 
z let 2010 a 2011, kdy došlo největšímu meziročnímu navýšení marže přepočtené 
na jednoho zaměstnance o 850 000 Kč. Přepočtením na půlroční interval, se jedná 
o částku 425 000 Kč. 
Do motivačního programu bude opět vstupovat pouze marže, přesahující její základní 
část. Možným návrhem, který použijeme v následujícím modelu, je opět rozdělení 
kategorií rozpětí marže do tří kategorií, které jsou zobrazeny v tabulce níže, ke kterým 
se budou vázat tři procentuální hodnoty odměny z dosažené marže a jim odpovídající 
procenta odměny.  
Pro nejvyšší kategorii marže opět není stanovena žádná horní hranice, to je důležité 
obzvlášť u obchodních zástupců, pro které by bylo omezení výkonu demotivujícím 
prvek, kdyby se svými výkony k této hranici již přibližovali a byli tak limitování 
maximální odměnou. Hranice prvních dvou kategorií byly zvoleny rozdělením částky 
425 000 Kč na dvě stejné poloviny. 
Tab. 25: Kritéria vyplacení odměny obchodnímu 
zástupci (Zdroj: Práce autora) 
Kategorie 






1. 0 - 213 000 Kč 15% 
2. 214 000 - 425 000 Kč 18% 
3. 426 000 Kč a více 20% 
 
Tabulka níže zobrazuje kalkulaci odměn obchodních zástupců. Vybrány byly střední 
hodnoty z intervalů jednotlivých kategorií, navyšující se o stejnou částku o 211 000 Kč. 
 90 
Zaměstnanci, jehož plán bude zařazen do první kategorie, s 15% odměnou, náleží 
odměna ve výši 15 900 Kč, společnosti přinese částku 90 100 Kč. V této tabulce není 
zohledněna doba zaplacení závazků odběratelem. 
Tab. 26: Příklad výpočtu odměny obchodnímu zástupci (Zdroj: Práce 
autora) 
Zvýšená marže v kategoriích 
Odměna pro 
zaměstnance 
Zvýšená marže firmy 
oproti základu 
1. Zvýšení marže o 106 000 Kč 15 900 Kč 90 100 Kč 
2. Zvýšení marže o 317 000 Kč 57 060 Kč 259 940 Kč 
2. Zvýšení marže o 528 000 Kč 105 600 Kč 
422 0 Kč 
 
Manažer prodeje   
Tento zaměstnanec je přímým nadřízeným, jak prodejně, tak obchodním zástupcům. 
Zájmem manažera prodeje má být vedení a motivování svých podřízených 
k maximálnímu výkonu. Avšak nemělo by být zapomínáno na motivaci jeho 
samotného. Ve stávajícím motivačním programu měl obchodní ředitel, kterého 
po restrukturalizaci nahradil manažer prodeje, fixní mzdu, která nebyla nijak závislá 
na jeho pracovních výsledcích ani na výsledcích týmu jeho podřízených. Mzda ředitele 
obchodu tedy byla stále stejná, v dobách, kdy se obchodnímu oddělení dařilo a splňoval 
nastavené plány, tak i v časech horších.  
Ohodnocení manažera zastřešujícího celé obchodní oddělení společnosti, by však mělo 
být závislé na výkonu jeho týmu. Návrhem je navázat jeho odměnu na výsledky 
dosahované marže, jak prodejnou, tak obchodními zástupci. Návrhem je přidělit 
manažerovi za dosažené výsledky svých podřízených odměnu ve výši 5 % z dosažené 
marže. Tato odměna může být ještě navýšena o určité procento z odměny, závislé 
na době zaplacení faktur odběratelem. Výši odměny je nutné stanovit na základě 
důkladných propočtů a praktických analýz ve společnosti. V této práci se od tohoto 
druhu odměny odprostíme a zaměříme se pouze na odměnu za dosaženou marži. 
Odměna vyjádřená fixní procentní části marže je dána z důvodu toho, že odměna 
manažera se bude skládat z marže dosažené celou pobočku a dvěma obchodními 
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zástupci. Nižší procentuální odměna byla v návrhu zvolena z toho důvodu, že se u takto 
vysoké pracovní pozice počítá s vyšší stanovenou mzdou dle mzdového výměru. 
Odměny nebudou zastávat tak velkou část mzdy jako u pobočky a obchodních zástupců, 
ale stále budou pro výkon manažera motivačním prvek a bude si vědom toho, že svým 
pracovním výkonem může ovlivnit výši své mzdy.  
V tabulce níže jsou zesumarizovány již dříve uvedené tabulky pro pobočku a obchodní 
zástupce. Součástí tabulky je i odměna manažerovi prodeje, takže je v tabulce zobrazena 
celková odměna zaměstnanců za určitou navýšenou částku marže a vyčíslena zvýšená 
marže firmy. V rámci zjednodušení je v souhrnné tabulce uváděn pouze jeden ze dvou 
obchodních zástupců. V případě, že by splnili oba zástupci, narostly by odměny, tak 
přínos společnosti proporčně dvakrát. 
Tab. 27: Příklad výpočtu odměny manažera prodeje (Zdroj: Práce autora) 













1. Pobočka - zvýšení marže 
    o 62 000 Kč 
3 100 Kč 9 300 Kč 12 400 Kč 49 600 Kč 
2. Pobočka - zvýšení marže 
    o 187 000 Kč 
9 350 Kč 33 660 Kč 43 010 Kč 143 990 Kč 
3. Pobočka - zvýšení marže 
    o 312 000 Kč 
15 600 Kč 62 400 Kč 78 000 Kč 234 000 Kč 
1. KAM - zvýšení marže  
    o 106 000 Kč 
5 300 Kč 15 900 Kč 21 200 Kč 84 800 Kč 
2. KAM - zvýšení marže 
    o 317 000 Kč 
15 850 Kč 57 060 Kč 72 910 Kč 244 090 Kč 
2. KAM - zvýšení marže 
    o 528 000 Kč 
26 400 Kč 105 600 Kč 132 000 Kč 396 000 Kč 
 
2) Pohledávky 
Dalším možným a vhodným prvkem, který by měl být součástí motivačního programu 
prodejních zaměstnanců je zakomponování principu nenavyšování pohledávek 
společnosti. V roce 2012 tvořila výše pohledávek společnosti téměř 242 miliónů korun. 
Nevětší nebezpečí se skrývá v dlouhodobých nedobytných pohledávkách, kdy 
společnosti vznikají vysoké náklady při jejich vymáhání.  
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Správné nastavený motivačního programu je příležitostí velkoobchodu, jak tuto hodnotu 
pohledávek nadále nenavyšovat a podnítit zaměstnance k tomu, aby jim záleželo nejen 
na uzavřeném obchodu, ale také především na zaplacení vystavených faktur 
odběratelem.  
Návrhem, jak zefektivnit vyfakturování uzavřených obchodů, je navázat odměny 
zaměstnanců prodeje pouze na reálně dosaženou marži. Tím dojde k zabránění 
odměňování zaměstnanců za navýšení pohledávek.  
Na uzavřené obchody, které budou zaměstnancem sice sjednány v daném období, avšak 
platba prozatím nebyla zrealizována, se nebude brát potaz, v rámci hodnocení daného 
období. Jakmile však dojde k úhradě závazku zákazníkem, ponížená marže plynoucí 
z tohoto kontraktu bude obchodníkovi započítaná v měsíci, kdy byla platba 
uskutečněna. Marže bude poměrově upravena v závislosti na době, která uplynula 
od data splatnosti faktury až po zaplacení odběratelem. Jako datum, od kterého se budou 
odvíjet další kritéria a hodnocení bylo určeno datum splatnosti faktury, z toho důvodu, 
že pro každého zákazníka je určen jiný interval splatnosti faktur. Pro některé 
je stanoveno 30, 60 nebo 120 dní, dle jejich stanovené bonity. Při konzultaci 
s manažerem prodeje a zaměstnancem credit controllingu bylo, jako zlomový počet dnů 
po datu splatnosti faktur, stanoveno 60 dní. Velkoobchod spolupracuje ze 70 % 
s živnostníky, jak vyplynulo z analýzy odběratelských vztahů. Tito zákazníci čekají také 
na platby od koncových uživatelů zboží, proto se považuje za úspěch, jsou-li faktury 
velkoobchodu uhrazeny do 60 dní od jejich splatnosti.  
Názorný příklad vlivu doby zaplacení faktur zákazníkem na výši odměny zaměstnance, 
je zobrazen v tabulce níže. Tím se může společnost inspirovat při motivování 
pracovníků ke snižování hodnoty nezaplacených faktur. Reálné hodnoty odměn 
zaměstnancům jsou však možné stanovit až na základě detailní analýzy historie 
pohledávek společností. Tyto údaje nebyly pro účely zpracování diplomové práce 
k dispozici, proto jsou v tabulce zobrazeny pouze návrhy. 
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Tab. 28: Vliv zaplacení faktury na výši odměny (Zdroj: Práce autora) 
Okamžik zaplacení faktury Vliv data zaplacení faktury na odměnu 
V době splatnosti + 8 % z celkové hodnoty marže 
Do 60 dní po splatnosti + 0,1 % marže za každý den dřívější platby 
Do 120 dní po splatnosti + 0,05 % marže za každý den pozdější platby 
Nad 120 dní po splatnosti  Zaměstnanec nemá nárok na dovolenou 
 
Pracovníci by měli být motivování, k co možná nejrychlejšímu inkasu pohledávek. 
Od této podmínky byly odvozeny procentuální odměny. Pokud by došlo k zaplacení 
faktur v době jejich splatnosti, náležela by zaměstnancům například odměna ve výši 
8 % z výše marže plynoucí z obchodu. Pokud dojde k inkasu pohledávek do 60-ti dnů 
od data splatnosti nebo dříve, navýší se zaměstnanci sazba odměny o 0,1 % za každý 
den dřívější platby. Pokud odběratel uhradí fakturu v rozmezí do 120-ti dní od data 
splatnosti, zvýší se odměna zaměstnance o 0,05 % za každý den dřívější platby 
(v rozmezí 61. – 120. dne po splatnosti faktur).  
Maximální sazba odměny po době splatnosti přísluší zaměstnanci, pokud je faktura 
zaplacena první den po její splatnosti. V tomto případě má nárok na odměnu v hodnotě 
6 % z marže zakázky (výpočet: 6 % = 60 * 0,1 %). Bude-li faktura zaplacena 61. – 120. 
den po splatnosti, činí maximální odměna v tomto rozsahu 3 % z marže zakázky 
(výpočet: 3 % = 60 * 0,05 %), zaplatí-li zákazník fakturu 61. den po splatnosti.  
Faktury zaplacené po 120-ti dnech po splatnosti, se nebudou započítávat do odměny 
zaměstnanců prodeje v rámci motivačního programu.  
Závěrem 
Celá kapitola se zabývá návrhy úprav stávajícího motivační programu zaměstnanců 
prodeje. Jedná se o návrhy vytvořené na základě dotazníku spokojenosti zaměstnanců 
a dalších analýz. Kritéria hodnocení byla nastavena na základě analýzy interních výkazů 
společnosti v posledních třech až čtyřech letech. Do budoucna je potřeba zaměřit 
se na pravidelnou aktualizaci stanovení kritérií motivačního programu a jejich 
hodnocení. Je nezbytné, aby docházelo k analýzám úspěšnosti motivace zaměstnanců, 
a zhodnocení vlivu na prosperitu společnosti. V případě zjištění jakýchkoliv nepřesností 
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či odchylek, bude zapotřebí motivační program flexibilně poupravit, aby přinášel 
oboustranný užitek, jak zaměstnanci, tak zaměstnavateli. Nedílnou součástí jsou názory 
a poznatky zaměstnanců, společnost by jim měla být otevřená a přijímat jejich návrhy 
a kriticky je hodnotit. Po důkladných analýzách a vyhodnoceních, může společnost 
zohlednit v odměnách i datum platby faktury, jejíž návrh byl uveden na začátku této 
kapitoly. 
422.1.1 Návrh forem motivačních programů pro ostatní zaměstnance 
V této podkapitole budou okrajově zmíněny návrhy na zavedení motivačních prvků 
pro neobchodní zaměstnance, z důvodu hlavního zaměření návrhů na prodejní oddělení 
společnosti. Mezi ostatní zaměstnance řadíme administrativní pracovníky, skladníky 
a řidiče, včetně dispečera společnosti. Na rozdíl od prodejních zaměstnanců, kde výkon 
je možné přesně změřit, stejně jako stanovení plánů má jednoznačně interpretovatelnou 
podobu, u ostatních zaměstnanců to bude více náročně. Často se totiž jedná 
o subjektivně zabarvená hodnocení, která ne vždy musí být objektivní. Na stanovení 
kritérií hodnocení je zapotřebí, aby se podílel nejen personalista společnosti, 
ale především nadřízený pracovníka, který je s ním v každodenním kontaktu, zná 
dopodrobna náplň jeho práce, ví, jaké je možno dosáhnout výkonnosti, jaké má tato 
výkonnosti limity, atd. Z tohoto důvodu je v následujících odstavcích návrh možnosti 
Administrativa 
Doposud byla forma motivačního prvku těchto zaměstnanců zakomponována do jejich 
mzdy formou vydané směrnice. V jejím rámci docházelo ke krácení mzdy, při nesplnění 
nastaveného plánu obratu celé společnosti. Tento prvek měl velmi negativní vliv právě 
na zaměstnance administrativy, kteří ho nemohli nijak ovlivnit. Proto budou návrhy níže 
zaměřeny především na pozitivní motivaci. Mezi zaměstnanci administrativy je značný 
rozdíl, jedná-li se o jejich pracovní náplň. Jsou zde zastoupeni zaměstnanci účtárny, 
credit controllingu, referentů nákupu, dispa, nabídek, dále IT technik a personalista.  
Stěžení otázkou je, co bude kritériem hodnocení jednotlivých pozic, jaké jejich činnosti 
jsou měřitelné, můžeme je objektivně zhodnotit a vyjádřit se, zda-li byly splněny 
či nikoliv. Dalším faktorem je období, po kterém bude docházet k vyhodnocení, může 
se jednat o čtvrtletní, půlroční nebo roční. Doporučovala bych však kratší časové 
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období, aby zaměstnanci věděli, v co nejkratším době, že například došlo ke zhoršení 
jejich výkonu a mohli tak rychleji zareagovat na tuto informaci. 
Pro zaměstnance účtárny by mohlo být sledováno například množství zadaných faktur 
do účetního softwaru, chybovost nebo rychlost zpracování účetních uzávěrek. Odměna 
pro credit controlling, který se zabývá mimo jiné i vymáháním pohledávek společnosti, 
může být závislá na úspěšnosti vymožení pohledávek, jejich výše, atd. Kritériem 
hodnocení výkonnosti nákupčích a disponentů může být dohodnutá cena produktu 
od dodavatelů nebo množství zadání produktů do interního systému společnosti.  
Na přesných datech kritérií hodnocení výkonnosti svých podřízených by se měli podílet 
manažeři jednotlivých oddělení, ti by měli navrhnout i nejvhodnější časové rozpětí 
hodnocení. Součástí hodnocení by bezesporu mělo být pravidelné posezení 
se zaměstnancem, které může být doplněno hodnotícím formulářem vyplněným, 
jak nadřízeným, tak podřízeným. A to z toho důvodu, aby mohlo dojít k porovnání úhlů 
pohledu obou zúčastněných stran. Vždy je nejlepší mít hodnocení písemné, 
se zhodnocením dosavadního výkonu, pokud jsou, tak vyjádřit určité výhrady z obou 
stran a nadřízený by měl dát případné návrhy na zlepšení. Na tvorbě hodnotícího 
formuláře a samotném hodnocení by se měli manažeři podílet společně s personálním 
oddělením společnosti, aby dostali kritický názor na jejich pohled vnímání výkonu 
zaměstnance. 
 Skladníci  
Složení zaměstnanců skladu se skládá ze dvou pracovních pozic, ze dvou zastupitelných 
vedoucích skladu a ze skladníků. Někteří skladníci pracují na oddělení příjmu, jiní 
naopak na výdeji, jeden zaštiťuje i pozici referenta skladu. Jejich hodnocení by mělo být 
založeno na skupinových kritériích, jako jsou například rozbitnost zboží, rychlost 
naskladnění a vyskladnění zboží. Doposud byl motivační systém pro sklad založen 
na ztrátovosti vyhodnocené při ročních inventurách. Domnívám se, že tento princip 
je spravedlivý a není potřeba značných změn. 
Řidiči  
Naopak dva řidiči a dispečer nemají žádný motivační systém a jsou postihování 
represivně 5% krácením pohyblivé složky mzdy, na základě nesplnění plánu obratu celé 
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společnosti. Řidiči nemají, stejně jako administrativní zaměstnanci, možnost ovlivnit 
obrat společnosti. Měli by být motivování pozitivně, na základě svých výkonů. Jako 
kritérium může být stanovena včasná a bezpečná doprava zboží, úsporná jízda. Odměna 
může být například tvořena podílem na uspořených pohonných hmotách, aby byli 
motivováni jezdit ekonomicky. Opět je nutné stanovit tato kritéria v kooperaci 
s nadřízeným této odnože společnosti a propočítat přínos s personálním oddělením 
za asistence finančního oddělení. 
 
 97 
423 NÁKLADY A PŘÍNOSY NAVRHOVANÝCH ZMĚN 
V  poslední kapitole této závěrečné práce budou zhodnoceny návrhy zmíněné v části 
v přecházející z hlediska přínosu pro společnost. U mnoha uvedených návrhů bude 
náročné nebo nemožné numericky vyčíslit jejich přínos nebo naopak náklad 
pro společnost, vzhledem k jejich navázanosti na konkrétní podnikem stanovené 
hodnoty. Avšak tam, kde to možné bude, dojde k početnímu zhodnocení, u ostatních 
případů ke slovnímu. V odstavcích níže budou zhodnoceny následující návrhy změn: 
Zamezení negativní motivace, návrh nové formy mzdy a návrh nového motivačního 
programu pro obchodní zaměstnance. 
423.1 Zamezení negativní motivace 
Největší trnem v oku většiny zaměstnanců je 5% krácení pohyblivé složky mzdy 
za nedosažení stanoveného plánu obratu útvarů vztahující se na dané zaměstnance. 
Pro společnost je toto krácení krokem k úspoře části mzdových nákladů, pokud 
nepřinese firmě očekávaný výsledek, avšak má za následek velikou demotivaci 
zaměstnanců.  
Návrhem je tedy její úplné zrušení a nahrazení jej motivací pozitivní, která bude 
rozebrána níže.  
Krácení pohyblivé složky probíhalo v minulosti téměř u všech zaměstnanců. Společnost 
zrušením tohoto pravidla přijde v restrukturalizované formě společnosti zhruba 
o 46 000 Kč měsíčně. Celkové mzdové měsíční náklady se zvýší o 61 640 Kč, v této 
sumě jsou započítány odvody na zdravotní (9 %) a sociální (25 %) pojištění. 
Naproti tomu bude tento krok velmi vítaným mezi zaměstnanci, kteří v něm viděli 
největší nespravedlivost ze strany zaměstnavatele, kteří si na tento postup neustále 
ztěžovali a byli značně demotivováni. Tento krok by měl přinést větší spokojenost 
zaměstnanců, ocení jej, jako vstřícné gesto ze strany zaměstnavatele a pocit křivdy 
v odměňování se vytratí. Navýšení nákladů, zrušením krácení mzdy, bude možné 
kompenzovat dalšími motivačními prvky, které jsou uvedeny níže. 
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423.2 Nová forma mzdy 
Dalším návrhem je změna formy mzdy, poskytované zaměstnancům za jejich výkon. 
Jedná se o mzdu za očekávané výsledky, dobře aplikovatelné především na obchodní 
oddělení společnosti. Zaměstnanci, kterému bude na základě očekávaných výsledků 
náležet odměna, která by ve stávajícím systému byla vyplacena až po dosažení 
výsledků, bude v nové formě mzdy vyplacena formou zálohy. Hodnotící interval byl 
stanoven jako půlroční, během každého měsíce tohoto intervalu, bude zaměstnanci 
vyplácena polovina očekávané odměny, které by měl dosáhnout, na základě analýzy 
svých předchozích výkonů.  
Při důsledném plánování, neplynou pro společnosti žádné náklady. Firma se může proti 
nedosažení očekávaného výsledku pracovníka pojistit tím, že mu očekávanou odměnu 
nebude vyplácet měsíčně v plné výši. Vyplácena bude pouze její část a po skončení 
období dojde k doplatku do plné výše. 
Naopak obrovským přínosem pro společnosti je to, že budou mít zaměstnance, 
u kterého záruka určité výše mzdy na delší období, vyvolá pocit větší svobody, zvýší 
jeho sebevědomí a podnítí ho k dosažení očekávaných výsledků. 
Je nezbytné, aby tato forma mzdy byla úzce propojena s adekvátním motivačním 
programem, který je rozebrán níže. 
423.3 Nová forma motivačního programu 
V tomto okruhu je práce zaměřena na obchodní zaměstnance. Výkonnost zaměstnanci 
se projeví na jeho mzdě v rámci motivačního programu. Jedná se o pozitivní motivaci, 
kdy je zaměstnanec nebo skupina zaměstnanců odměňována za dosažené výsledky.  
V tabulce níže jsou znázorněny celkové náklady zaměstnavatele v různých rozmezích 
dosažené marže zaměstnanci obchodu. V celkových odměnách obchodního oddělení 
je započítána jak odměna pobočce, tak obchodnímu zástupci, tak manažeru prodeje. 
Celkové náklady jsou tvořeny navýšením jejich hrubých mezd, ze kterých se platí 
sociální a zdravotní pojištění za zaměstnavatele. 
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Tab. 29: Celkové mzdové náklady společnosti zavedením nové formy 







Odvod SP a 





1. Pobočka - zvýšení 
marže o 62 000 Kč 
12 400 Kč 4 216 Kč 16 616 Kč 
2. Pobočka - zvýšení 
marže o 187 000 Kč 
43 010 Kč 14 623 Kč 57 633 Kč 
3. Pobočka - zvýšení 
marže o 312 000 Kč 
78 000 Kč 26 520 Kč 104 520 Kč 
1. KAM - zvýšení 
marže o 106 000 Kč 
21 200 Kč 7 208 Kč 28 408 Kč 
2. KAM - zvýšení 
marže o 317 000 Kč 
72 910 Kč 24 789 Kč 97 699 Kč 
2. KAM - zvýšení 
marže o 528 000 Kč 
132 000 Kč 44 880 Kč 176 880 Kč 
 
Přínosem společnosti je jednak motivovaný zaměstnanec, který je odměňován za svůj 
vlastní výkon a také navýšená marže plynoucí firmě. Při zvýšení marže pobočkou 
nad rámec základní marže například o 187 000 Kč, je celkovým nákladem společnosti 
57 633 Kč, finální přínos společnosti lze vyjádřit hodnou 129 367 Kč. 
Tab. 30: Finální přínos společnosti zavedením nové formy motivačního 
programu (Zdroj: Práce autora) 




SP a ZP 
Finální přínos 
společnosti 
1. Pobočka - zvýšení marže o 62 000 Kč 16 616 Kč 45 384 Kč 
2. Pobočka - zvýšení marže o 187 000 Kč 57 633 Kč 129 367 Kč 
3. Pobočka - zvýšení marže o 312 000 Kč 104 520 Kč 207 480 Kč 
1. KAM - zvýšení marže o 106 000 Kč 28 408 Kč 77 592 Kč 
2. KAM - zvýšení marže o 317 000 Kč 97 699 Kč 219 301 Kč 




Pro lepší orientaci je v tabulce níže vyjádřen procentní podíl odměn a čistého výnosu 
pro společnost z navýšené marže, získané zavedením motivačního programu. 
Společnosti by plynul přínos 67 % - 73 % z navýšené marže, na základě výše dosažené 
marže. 
Tab. 31: Podíl mzdových nákladů a finální navýšená marže pro společnost 
zavedením nového motivačního programu (Zdroj: Práce autora) 
 Procentní rozdělení zvýšené marže 
Podíl nákladů na 





1. Pobočka - zvýšení marže o 62 000 Kč 27 % 73 % 
2. Pobočka - zvýšení marže o 187 000 Kč 31 % 69 % 
3. Pobočka - zvýšení marže o 312 000 Kč 34 % 67 % 
1. KAM - zvýšení marže o 106 000 Kč 27 % 73 % 
2. KAM - zvýšení marže o 317 000 Kč 31 % 69 % 
2. KAM - zvýšení marže o 528 000 Kč 34 % 67 % 
 
Jako jeden z důležitých ukazatelů, byl vypočten v analytické části ten, který zohledňuje 
výši mzdových nákladů a tržby jedná se o ukazatel mzdové produktivity 
(tržby/mzdové náklady). Bohužel není možné srovnat výsledky minulých období, které 
jsou uvedeny v grafu v analytické části, se situací, kdyby byla zavedena nová forma 
motivačního programu. Je to dáno tím, že v modelaci je zohledněna pouze část marže 
navýšena nad určitou výši základní marže, kterou stanoví obchodní oddělení. 
V tabulce níže je vypočítaná produktivita práce za navýšené marže v rámci jednotlivých 
stanovených rozmezí. Hodnota tržeb byla přepočítána na základě stejného poměru 
marže a tržeb z roku 2012 ve výroční zprávě společnosti. Ukazatel mzdové produktivity 
udává, jak vysoký podíl tržeb připadá na 1 Kč mzdových nákladů. Mzdová produktivita 
z navýšené marže má vyšší hodnoty nežli mzdová produktivita v roce 2012.  
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Tab. 32: Mzdová produktivita z navýšené marže zavedením nového motivačního 
programu (Zdroj: Práce autora) 
 Mzdová produktivita 
z navýšené marže 
Navýšená marže 






1. Pobočka - zvýšení marže 
    o 62 000 Kč 
323 020 Kč 16 616 Kč 19 Kč 
2. Pobočka - zvýšení marže 
    o 187 000 Kč 
974 270 Kč 57 633 Kč 17 Kč 
3. Pobočka - zvýšení marže 
    o 312 000 Kč 
1 625 520 Kč 104 520 Kč 16 Kč 
1. KAM - zvýšení marže 
    o 106 000 Kč 
552 260 Kč 28 408 Kč 19 Kč 
2. KAM - zvýšení marže 
    o 317 000 Kč 
1 651 570 Kč 97 699 Kč 17 Kč 
2. KAM - zvýšení marže 
    o 528 000 Kč 
2 750 880 Kč 176 880 Kč 16 Kč 
 
Zavedením navrhované formy motivačního programu, půjde 27 % – 34 % získané 
navýšené marže na platbu odměn zaměstnancům, finální marže tedy bude 3krát – 
3,7krát vyšší než náklady na odměny zaměstnancům, mzdová produktivita se navýší 
na hodnotu 16 – 19. 
Pro analyzování a vyhodnocování splnění či nesplnění stanovených plánů, společnosti 
může posloužit personální systém, který v současné době využívají. Jediným nákladem 
pro společnost by byla cena modulu zabezpečující hodnocení zaměstnanců. Tato částka 
se pro velikost sledovaného velkoobchodu pohybuje v hodnotě 240 Kč/rok plus DPH. 
To je pro firmu minimální náklad, v porovnání s přínosem, který jí zakoupení 
dodatečného modulu přinese. Bude tak schopna sledovat statistiku vývoje výkonnosti 
zaměstnanců. Na základě těchto pravidelně generovaných informací bude možné rychle 




Společnost, která je předmětem této závěrečné práce má za sebou dlouholetou historii 
a působení v odvětví úzce navázaném na stavebnictví. Tato navázanost a vliv 
celosvětového hospodářství se projevil i na jejím fungování v několika posledních 
letech. Docházelo k postupným restrukturalizacím a organizačním změnám. 
Ze společnosti s 250-ti zaměstnanci s celorepublikovým zastoupením, se postupně stala 
společnost se zaměstnanci 40-ti s převážně lokálním působností. Trend tohoto vývoje 
se však pouze minimálně promítl na přístupu vedení společnosti k zaměstnancům. 
Pro další fungování velkoobchodu, založeného především na schopných prodejních 
pracovnících, je nezbytné, aby došlo ke zohlednění těchto změn v jejich motivaci.  
Motivační program společnosti má po dlouhá léta stejnou podobu a v minulosti pružně 
nereagoval na nastalé situace. 
Tím se dostáváme k hlavnímu cíli diplomové práce, kterým je navržení úprav 
motivačního programu společnosti vedoucí k jeho zefektivnění. Důsledkem 
jednotlivých návrhů by se měla zvýšit pracovní motivace jednotlivých pracovníků, 
posílit jejich sounáležitost se společností a zajistit spravedlivé odměňování 
zaměstnanců. Před samotnou formulací jednotlivých návrhů bylo nezbytné seznámit 
se s teoretickými pojmy a východisky např. teorie motivace, motivačních programů, 
mzdové politiky a odměňování. 
V navazující části práce byla společnost podrobena analýzám její současné situace. Bylo 
nezbytné se seznámit se samotnou společností, poznat její strukturu, hospodaření, 
personální vývoj a v neposlední řadě stávající motivační program. Analýza vnitřního 
prostředí společnosti byla zakončena dotazníkovým šetřením. Vyšlo najevo, 
že ve společnosti pracují zaměstnanci dlouhodobě a rádi z důvodu dobré atmosféry 
na pracovišti. Nesrozumitelný je pro ně současný motivační program a některé jeho 
prvky považují na nespravedlivé. Následně bylo zhodnoceno vnější prostředí zahrnující 
analýzu konkurence a trhu práce. 
Další část práce se týkala návrhů změn motivačního programu podrobně zaměřených 
na prodejní zaměstnance, kteří jsou stěžejními zaměstnanci velkoobchodu. Všechny 
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návrhy směřují k zamezení negativní motivace zaměstnanců, která doposud ve firmě 
probíhá formou krácení pohyblivé složky mzdy za nesplnění plánu obratu, které část 
zaměstnanců nemůže ovlivnit. Demotivace prodejních zaměstnanců je také způsobena 
ambiciózně a jednostranně stanovenými cíly. Návrhem pro zlepšení spokojenost 
zaměstnanců, zvýšení motivace a upevnění sounáležitosti se společností, je zaměnit 
negativní motivaci za pozitivní.  
Prvním krokem je zrušení nespravedlivého krácení mzdy. Jako první prvek pozitivní 
motivace byla navržena mzda za očekávané výsledky, kdy zaměstnanci bude vyplácena 
část odměny za očekávané výsledky na základě důkladného plánování jejich výkonu. 
Přínosem této formy mzdy bude vyvolání pocitu svobody u pracovníků a podnítí 
je k dosažení očekávaných výsledků. Na novou formu mzdy budou navázané i návrhy 
na změny stávajícího motivačního programu, které budou zaměstnance stimulovat 
k vyšším výkonům a zajistí spravedlivé odměňování na základě jejich skutečného 
výkonu. Z analýzy společnosti vyplynula nutnost pracovat s velmi vysokými 
pohledávkami společnosti. I tento záměr neodměňovat zaměstnance za pohledávky 
je jedním z návrhů této práce a lze jej zakomponovat do motivačního programu 
společnosti. 
V závěrečné části jsou vyhodnoceny přínosy a náklady zavedení navrhovaných změn 
ve společnosti. Mezi hlavní plusy navrhovaných změn patří zejména nefinančně 
vyjádřené přínosy, např. zvýšení motivace a spokojenosti zaměstnanců, což bude 
příčinou zvýšené produktivity práce a tím celkové zlepšení prosperity společnosti. 
Dalším přínosem je také jasně nastavený systém hodnocení se srozumitelnými pravidly, 
na jehož tvorbě se budou podílet i zaměstnanci a posílí se tak sounáležitost 
se společností. V poslední kapitole jsou také vyčísleny náklady na zavedení návrhů 
změn. Společnosti vzniknou růstem mzdových nákladů za zrušení krácení mzdy, to však 
může být vyrovnáno navýšením finální marže pro společnost v důsledku zavedení 
motivačního programu. Nová forma motivačního programu je založena na prosperitě 
obou stran, tím, že společnost bude podporovat a motivovat zaměstnance, ten přinese 
do společnosti víc peněz a tím bude vyšší i jejich odměna. 
Pro společnost je důležité se do budoucnosti zaměřit na pravidelnou revizi a aktualizaci 
motivačního programu společnosti. Samozřejmostí jsou pravidelné analýzy úspěšnosti 
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motivace, vliv na produktivitu práce a tím a prosperitu společnosti. Při změně 
jakýchkoliv faktorů ovlivňující úspěšnost motivačního programu je potřeba umět 
flexibilně reagovat a poupravit motivační program tak, aby opět přinášel užitek, jak 
zaměstnanci, tak zaměstnavateli. Nepostradatelnou součástí je kooperace managementu 
a zaměstnanců firmy, společnost by měla být pracovníkům otevřená a přijímat jejich 
návrhy a názory a kriticky je hodnotit. Jen tak může být společnost úspěšným 
velkoobchodem s výkonnými zaměstnanci. 
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Příloha 3: Dotazník   
DOTAZNÍK 
Dobrý den, 
jmenuji se Marika Chládková, jsem studentkou 5. ročníku fakulty podnikatelské VUT 
v Brně, ráda bych Vás požádala o vyplnění tohoto krátkého dotazníku, který bude 
sloužit pouze pro vypracování mé diplomové práce na téma: Analýza a návrh změn 
motivačního programu obchodní společnosti. Všechny údaje poskytnuté 
prostřednictvím tohoto dotazníku, zůstanou anonymní. Vyplnění proveďte 
zakroužkováním jedné odpovědi, není-li uvedeno jinak. U odpovědí je prostor pro Vaše 
komentáře, které jsou velmi vítány. 
Děkuji Vám za ochotu a za Váš čas. 
  Bc. Marika Chládková 
Obecné informace 
Pohlaví:   muž   x   žena  
Věk: a)    do 20 let 
b)  21 - 30 let 
c)  31 – 40 let 
d)  41 – 50 let 
e)  51 a více let 
Pracovní pozice:  …………………………………………….. 
     
1. Jaká je délka Vašeho pracovního poměru ve společnosti? 
 
……………………………………… 
2. Pracujete v oboru, který jste vystudovali, nebo alespoň jemu podobném? 
a) Ano  




3.  Jste spokojení ve svém zaměstnání? 
a) Jsem 
b) Spíše jsem 
c) Spíše nejsem 
d) Nejsem 
 
4. Je-li odpověď na předcházející otázku spíše nejsem nebo nejsem. Co byste 





5. Znáte motivační program vztahující se k Vaší pozici? 
a) Ano, znám ho. 
b) Ano, znám, ale je pro mě nesrozumitelný. 
c) Ne, nevím, o co se jedná. 
 
6. Co je pro Vás největší motivací v práci? (Seřaďte dle důležitosti:  1 – nejvíce, 
9 - nejméně důležité) 
 Mzda 
 Zaměstnanecké benefity 
 Mimořádné odměny 
 Dobrá atmosféra na pracovišti 
 Jistota zaměstnání 
 Pochvala od nadřízeného 
 Spokojenost zaměstnavatele 




7. Považujete Vaše mzdové ohodnocení za spravedlivé? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne. Proč? ……………………………………………… 
d) Ne. Proč? ……………………………………………….…… 
 
8. Víte, z jakých složek se skládá Vaše mzda – pevná složka, pohyblivá složka, 
prémie, ….? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne. Co je nejasné? …………………………………….… 
d) Ne. Co je nejasné? ………………………………………….… 
 
9. Je Vám současný systém odměňování ve společnosti jasný a srozumitelný? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne. Co je nejasné? ………………………………………. 
d) Ne. Co je nejasné? …………………….………………………. 
 
10. Myslíte si, že výše pohyblivé složky mzdy je spravedlivě vyplácena? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne. Proč? ……………………………………….….…... 
d) Ne. Proč? ……………………………………………..……… 
 
11. Změnil byste systém odměn na Vaší pozici ve společnosti? 
a) Ano, jak? ……………………….……..…………………….. 
b) Spíše ano, jak? ……………………….……………………… 




12. Víte, jaké benefity v zaměstnání dostáváte? Vyjmenujte prosím. 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………...........………………. 
13. Které z výše vyjmenovaných benefitů jsou pro Vás motivační? 
……………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………… 
14. Jaké další benefity byste uvítali, aby zaměstnavatel ve společnosti zavedl? 
Vyberte z následujících možností. 
a) Příspěvek na životní pojištění 
b) Příspěvky na dovolenou 
c) Příspěvek na dopravu 
d) Možnost vzdělání v oboru 
e) Týden dovolené navíc 
f) Třináctý plat 
g) Sick days 
h) Flexi pasy 
i) Půjčky zaměstnancům 
j) Jiné: ………………………………… 
 
15. Považujete Vaši práci za zajímavou a baví Vás? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne. Proč? ……………………………………….…….. 
d) Ne. Proč? …………………………………..…………..…… 
 
16. Při výkonu Vaší práce máte pocit 
a) Posunu v odbornosti – mé znalosti a dovednosti se vyvíjejí. 
b) Stagnace – znalosti se nemění. 




17. Své pracovní prostředí hodnotím jako: 
a) Příjemné, pracuje se mi tu dobře. 
b) Normální. 
c) Nepříjemné, špatně se mi tu pracuje. Důvod? 
……………………………………………………………… 
 
18. Jak hodnotíte přístup Vašeho vedoucího vůči Vám? 
a) Pasivní – zadá práci, poté se již nestará. 
b) Diktativní – zadá práci, přísně kontroluje a poučuje. 
c) Přátelský – zadá práci, při nejasnostech poradí a pomůže, snaží se zapojit 





19. Sdělujete otevřeně Vašemu nadřízenému své názory a připomínky týkající 
se dění na pracovišti? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne, důvod? ……………………………………………. 
d) Ne, důvod? ………………………………………………….. 
 
20. Myslíte si, že Vaše návrhy na změny zajímají vedení společnosti? 
a) Ano, můj návrh je přednesen příslušným orgánům společnosti, zvážen, 
vyhodnocen a následně přijat nebo zamítnut s odůvodněním proč. 
b) Nevím, návrhy sice podávány jsou, ale dál o nich není slyšet. 
c) Ne, vedení nezajímají moje návrhy. 
d) Nemám zkušenost. 
  
  
21. Získáváte potřebné informace k výkonu Vaší práce? 
a) Ano, informovanost je dostatečná a včas. 
b) Ano, informovanost je dostatečná, ale ne v dobu, kdy je potřebná. 
c) Ne, informací a pokynů k práci je málo, vznikají nedorozumění 
a problémy. Znáte důvod? 
……………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………… 
22. Je prováděno hodnocení Vašeho pracovního výkonu?  
a) Ano, jak často? Zakroužkujte (týdně, měsíčně, ročně, jiné: ................) 
b) Ne 
 
23. Dostáváte od nadřízeného dostatečnou zpětnou vazbu týkající se Vašeho 
výkonu? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
24. Má hodnocení Vašeho pracovního výkonu vliv na výši Vaší mzdy? Např. 
ovlivňuje pohyblivou složku mzdy, prémie? 
a) Ano. Přibližte. 
…….………………………………………………………………………
……………………………………………………………… 
b) Spíše ano. Přibližte. 
……………………………………………………………………………
….………………………………………………………........... 




















Příloha 4: Vyhodnocení dotazníku  
Dotazník byl ve společnosti rozdán 28-mi zaměstnancům, vyplněný dotazník vrátilo 
23 z nich. Návratnost dotazníků je tedy 82 %. První otázky měly za úkol zjistit základní 
informaci o respondentech. V grafu níže je zobrazeno rozdělení respondentů 
dle pohlaví. Dotazník vyplnilo 22 % žen, to je 5 respondentů a 78 % mužů, 
to je 18 respondentů. Nejvyšší procento zaměstnanců, kteří dotazník vyplnili, spadá 
do věkové kategorie 21 – 30 let, následované kategorií 31 – 40 let. Největší podíl 
vyplněných dotazníků odevzdali řidiči, zaměstnanci administrativy následováni 
prodejními zaměstnanci a skladníky. 
 
Graf  1: Pohlaví respondentů 
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Graf  3: Pracovní pozice respondentů 
Otázka č. 1: Jaká je délka Vašeho pracovního poměru ve společnosti? 
Otázkou číslo jedna byla zjištěna délka pracovního poměru ve společnosti. Více než 
75 % dotázaných je ve společnosti zaměstnáno déle, než tři roky. Tento podíl se skládá 
téměř ze tří stejných třetin, 31 % pracuje pro společnost 3 – 5 let, 26 % 6-10 let a stejný 
podíl zaujímají i zaměstnanci, kteří pracují pro společnost déle než 11 let. 
 
















Délka pracovního poměru 
Do 1 roku 
1 - 2 roky 
3 - 5 let 
6 - 10 let 
11 a více let 
  
Otázka č. 2: Pracujete v oboru, který jste vystudovali? 
Na otázku, zda zaměstnanci pracují v odvětví, kterým bylo zaměřeno jejich studium 
odpovědělo 57 %, že ne. Důvodem je například nižší finanční ohodnocení 
ve vystudovaném oboru, s tím je spojena i lepší nabídka práce v jiném oboru. Další 
respondenti měli praxi v jiném odvětví, než které vystudovali nebo chtěli změnu, špatně 
zvolili školu nebo naopak nastoupili na pozici, která byla aktuálně nabízena. 
 
Graf  5: Práce v oboru vystudovaném 
Otázka č. 3: Jste spokojeni ve svém zaměstnání? 
Se svým zaměstnáním je spokojeno 22 % zaměstnanců a spíše spokojeno je dokonce 
57 % respondentů. Věkově lze zařadit 40 % z těchto spokojených pracovníků do věkové 
skupiny 41 – 50 let. Ostatní zaměstnanci spadají téměř rovnoměrně do ostatních 
věkových kategorií. Spokojeni jsou zejména zaměstnanci administrativy,tvoří celých 
40%. 30% tvoří spokojení zaměstnanci prodeje, 24 % skladu a 6 % řidičů. Odpověď 
spíše nespokojen a nespokojen zvolilo 21 % dotázaných, mezi kterými jsou nejvíce 
zastoupení řidiči a zaměstnanci skladu, menším dílem i administrativní zaměstnanci. 
Nespokojeni jsou z 80 % muži, polovina těchto mužů je ve věku 21 -30 let. Stejně tak 
polovina pracuje pro společnost na pozici skladník a druhá na pozici řidiče. Všichni 
muži pracují ve společnosti tři a více let, z toho polovina z nich déle než 6 let. 
43% 
57% 






Graf  6: Spokojenost v zaměstnání 
Otázka č. 4: Je-li odpověď na předcházející otázku spíše nejsem nebo nejsem. Co byste 
ve svém zaměstnání změnili? 
Zaměstnanci by uvítali změnu přístupu vedení společnosti ke svým zaměstnancům, 
požadují lepší komunikaci mezi vedením a ostatními, včasnou informovanost 
pracovníků. Upravili by motivační systém společnosti, změnu výpočtu odměn. Změnili 
by způsob, jakým vedení společnosti řídí obchod. Návrhy byli i na změnu zahraničního 
jednatele za českého. Stížnosti byly na výši mzdy za vykonanou práci. V neposlední 
řadě bylo zmíněno zlepšení atmosféry na oddělení. 
Otázka č. 5: Znáte motivační program vztahující se k Vaší pozici? 
Na otázku týkající se motivačního programu jednotlivých pracovních pozic bylo 
odpovězeno následovně. Více než polovina zaměstnanců společnosti ví,  jaký motivační 
program se váže k jejich pracovní pozici,  toho tvoří 60 % ženy a z 45 % zaměstnanci 
ve věku 41 – 50 let. Nejvíce rozumí svému motivačnímu programu zaměstnanci 
administrativy a skladu, shodně po 33 %. Třetina zaměstnanců ví, že existuje motivační 
program, ale je pro ně tak nesrozumitelný, že se v něm nevyznají. A 17 % zaměstnanců 
nemá tušení, k jakému motivačnímu programu se jeho pozice váže. Jedná se o muže, 
zařaditelné v 75 % do věkové kategorie 51 a více, rovnoměrně rozložené mezi 













Graf  7: Znalost motivačního programu pracovní pozice 
Otázka č. 6: Co je pro Vás největší motivací v práci? 
 





Znáte motivační program 
vztahující se k Vaší pozici? 
Ano, znám ho. 
Ano, znám, ale je 
pro mě 
nesrozumitelný. 






15% 15% 14% 







Analýzou motivace administrativních zaměstnanců bylo zjištěno, že řadí na první místo 
dobrou atmosféru na pracovišti, a to jako jediní z analyzovaných skupin. Avšak 
s minimálním rozdílem je dobrá atmosféra následována mzdou a jistotou zaměstnání. 
Se zastoupením 11 % upřednostňují zaměstnanecké benefity a mimořádné odměny. 
Administrativní zaměstnanci tedy dávají velkou váhu nefinančním podmínkám 
zaměstnání, chtějí mít jistotu zaměstnání a dobrou atmosféru na pracovišti, a zároveň 
dobré finanční ohodnocení a odměny. 
 
Graf  9: Motivace prodejních zaměstnanců 
Skupina prodejních zaměstnanců, do které se řadí prodejci, manažeři pro klíčové 
zákazníky a manažer prodeje, staví na první místo v motivaci svoji mzdu, na další místa 
řadí faktory ovlivňující pracovní prostředí a to stabilní zázemí společnosti poskytující 
jistotu zaměstnání, dobou atmosféru na pracovišti a samostatnosti. Až na pátém místě 
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Graf  10: Motivace zaměstnanců skladu 
Pro skladníky je největší motivátorem mzda a jistota zaměstnání. Většinu pracovního 
dne tráví celá pracovní skupina společně na skladě, proto jsou pro ně důležité 
podmínky na pracovišti, které zaujímá třetí místo v jejich žebříčku. Překvapivě 
se na čtvrtém místě umístil pocit z dobře odvedené práce. Je zajímavé, že zaměstnanci, 
jejichž mzda se nachází hodně pod průměrnou mzdou, staví hned za mzdou nefinanční 
prvky, jako jistotu zaměstnání, dobrou atmosféru na pracovišti a pocit z dobře odvedené 
práce. Domnívám se, že je to pochopitelné z toho úhlu pohledu, ačkoliv jejich mzda 
není optimální, kompenzaci jim přináší alespoň tyto nefinanční faktory, aby se cítili 















Motivace zaměstnanců skladu 
  
 
Graf  11: Motivace řidičů 
Za největší motivátory považují řidiči finanční ocenění jejich práce, na prvním místě 
je mzda, následovaná mimořádnými odměnami. Dále si cení benefitů a atmosféry 
na pracovišti. 
Porovnání všech pracovních skupin z hlediska preference finančního ohodnocení 
v rámci prvních pěti největších motivátorů je následující: Řidiči jsou motivování 
finančními faktory z 35 %, prodejci 31 %, administrativa 25 % a skladníci 19 %. 
Ačkoliv by se předpokládalo, že nejvíce motivováni mzdou a odměnami budou 
zaměstnanci na nižších pozicích. Kteří by měli k nefinančním pobídkám teprve dospět, 
jakmile uspokojí své základní potřeby právě finanční stránkou odměn, 
je to u zaměstnanců skaldu naopak. Výše uvedenou teorii splňují právě řidiči. 
Následováni jsou zaměstnanci prodeje, což je pochopitelné, protože právě jejich 















Otázka č. 7: Považujete Vaše mzdové ohodnocení za spravedlivé? 
Pouze 4 % dotazovaných si myslí, že jejich mzdové ohodnocení není spravedlivé, jedná 
se o pracovní pozice řidiče. 48 % dotázaných považuje svoji mzdu spíše 
za nespravedlivou.  Jedná se z 64 % o mladé zaměstnance ve věku mezi 
21. a 30. rokem, téměř z poloviny tvořeny administrativními zaměstnanci. 
Respondentům nepřipadne spravedlivé strhávání 5 % z pohyblivé složky mzdy, kvůli 
obratu, který nejsou schopni ovlivnit. Nespravedlivost pociťují ve vztahu množství 
práce, kterou odvedou a mzdovém ohodnocení. Stejné procento zaměstnanců, tedy 
48 %, mezi které se řadí zejména zaměstnanci administrativy a obchodní zástupce 
si myslí, že je mzdové ohodnocení spíše spravedlivé. 
 
Graf  12: Spravedlivost mzdového ododnocení 
Otázka č. 8: Víte, z jakých složek se skládá Vaše mzda? 
Více než tři čtvrtiny dotázaných s jistotou vědí, z jakých složek se skládá jejich mzda, 
ve skupině s touto odpovědí převažují muži celými 71 %, a téměř z poloviny 
zaměstnanci administrativy, a zaměstnanci pracující pro společnosti 11 a více let. 13 % 
zaměstnanců spíše ví, jaké složky má jejich mzda. Takto ve sto procentech odpověděli, 
ze 74 % muži ve věku 21 – 30 let, co pracují ve společnosti 3 – 5 let. Zbytek 
respondentů spíše neví nebo nemá vůbec tušení, z jakých částí je jejich mzda složená, 




Považujete Vaše mzdové 






Graf  13: Znalost složek mzdy 
.Otázka č. 9: Je Vám současný systém odměňování jasný a srozumitelný? 
Systém odměňování je srozumitelný pro 39 % dotázaných, pro 26 % zaměstnanců 
vybralo možnost, že jim je systém odměňování spíše srozumitelný, jedná se o muže, 
kteří pracují ve většině případů pro společnost v rozmezí tří až pěti let. 35 % 
respondentů odpovědělo, že jim tato oblast spíše není nebo není vůbec srozumitelná. 
Tito respondenti, tvoření ze 75 % administrativní zaměstnanci uvádí, že jim není jasný 
celý systém, princip krácení pohyblivé složky, jeden z respondentů dokonce uvedl, 
že žádný není. 
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Otázka č. 10: Myslíte si, že je výše pohyblivé složky mzdy spravedlivě vplácena? 
Za nespravedlivě vyplácenou pohyblivou složku mzdy ji považuje 30 % dotázaných  
tvořených  převážně  ze  zaměstnanců  pracujících pro společnost     3–5 let. 44 % 
zaměstnanců považuje její vyplácení spíše za nespravedlivé. Polovinu takto 
odpovídajících respondentů tvoří zaměstnanci administrativy a mladí pracovníci 
ve věku od 21 do 30 let. Jako největší nespravedlivost vnímají zaměstnanci 5 % krácení 
mzdy za nesplnění plánu obratu společnosti jako celku, argumentují tím např., 
že na účtárně nemohou ovlivnit obrat poboček, stejně jako skladníci při naskladňování 
a vyskladňování zboží. Pro zaměstnance je to velmi demotivující prvek, který hodnotí 
jako zbytečný, nespravedlivý, neovlivnitelný. Naopak za spíše nebo spravedlivé 
vyplácení ji považují zaměstnanci ve stejném poměru a to 13 %. Těchto 26 % 
respondentů spadá do prodejní kategorie pracovních pozic, která zahrnuje prodejce, 
obchodní zástupce a manažera prodeje. 
 
Graf  15: Spravedlnost vyplácení pohyblivé složky mzdy 
Otázka č. 11: Změnili byste systém odměn na Vaší pozici? 
Tato otázka navazuje již na předešlé, z kterých vyplynulo, že zaměstnanci nepovažují 
jejich mzdové odhodnocení za spravedlivé. V rámci této otázky se mohli respondenti 
vyjádřit, zda a jak by změnili systém odměňování své pracovní pozici. Systém odměn 
by změnilo cca 65 % dotázaných a to zejména mladých mezi 21 – 30 lety. Mezi návrhy 
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vyjednané podmínky. Nechtějí být hodnoceni za práci ostatních, ale za svoji vlastní. 
Odměna by měla být pouze za vykonanou práci jednodušším způsobem a objektivním. 
Návrhem prodejního zaměstnance je vyčíslovat odměnu jako procento z marže 
z prodaných výrobků, zaměstnanci by také uvítali další benefity, řidiči by chtěli být 
odměňování za ujeté kilometry, za včasné doručení zboží a za opatrnost, s kterou jezdí, 
to znamená rozbitnost zboží. Odpověď, že by systém odměn spíše neměnili preferuje 
22 % respondentů pracujících pro společnost 11 a více let, 17 % by neměnilo systém 
odměn vůbec, v tomto případě jsou  rovnoměrně zastoupeni, jak zaměstnanci skladu, 
administrativy, tak prodej. 
 
Graf  16: Změna systém odměn 
Otázka č. 12: Víte, jaké benefity v zaměstnání dostáváte?  
U respondentů jsou jako zaměstnanecké benefity nejvíce v podvědomí stravenky, 
s 37 %, dalším benefitem je penzijní připojištění s 29 %. Za benefity zaměstnanci 
považují školení a auto se stejným zastoupením 11 %, s nižším procentem je zastoupen 













Graf  17: Znalost benefitů v zaměstnání 
Otázka č. 13: Které z výše vyjmenovaných benefitů jsou pro Vás motivační? 
Jako benefity, které považují respondenti za motivační jsou na prvním místě stravenky, 
o další místo se dělí penzijní připojištění a možnost využítí automobilu. Celých 16 % 
dotázaných nepovažuje benefity za motivační. S 5 % zastoupením jsou je motivační 
telefon pro soukromé účely, počítač a také vzdělávací kurzy konkrétně jazykové. 
 
































Otázka č. 14: Jaké další benefity byste uvítali, aby zaměstnavatel ve společnosti zavedl?  
Na otázku, které benefity by zaměstnanci uvítali k již zavedeným, zařadilo 24 % 
respondentů na první místo dodatečný týden dovolené navíc. Na druhém místě 
se umístil třináctý plat, dále příspěvek na dovolenou, na životní pojištění 
a na dovolenou. 9 % zaměstnanců by uvítalo možnost vzdělávání se v oboru. Část 
zaměstnanců by potěšilo zavedení sick days.  
 
Graf  19: Preference benefitů 
Otázka č. 15: Považujete Vaši práci za zajímavou a baví Vás? 
Drtivá většina respondentů považuje svoji práci za zajímavou, zajímavá je pro 39 %, 
především pro zaměstnance administrativy. Jako spíše zajímavou jí hodnotí 48 %., 
z velké části skladníci. Za spíše nezajímavou a nezábavnou ji hodnotí 9 % dotázaných, 
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Graf  20: Zajímavost práce 
Otázka č. 16: Při výkonu Vaší práce máte pocit: 
Celkem 65 % respondentů vnímá, tvořených hlavně z administrativních zaměstnanců 
a pracovníků ve věku  21 – 30 let, že při výkonu jejich práce dochází k posunu 
v odbornosti a cítí, že jejich znalosti a dovednosti se vyvíjejí., 26 % dotázaných 
pociťuje spíše stagnaci při výkonu pracovní činnosti, tvoří ji zejména skladníci. 9 % 
by svůj výkon popsalo jako útlum, nezískávají žádné nové informace a mají pocit, 
že se nic nového neučí, k tomuto názoru se přiklonil manažer prodeje a řidiči. 
 




Považujete Vaši práci za 








Při výkonu Vaší práce máte pocit: 




Otázka č. 17: Jak hodnotíte Vaše pracovní prostředí? 
Pracovní prostředí hodnotí jako příjemné 35 % dotázaných, celých 65 % z nich 
považuje prostředí za normální. Žádný respondent neoznačil pracovní prostředí 
za nepříjemné, a že se mu v něm špatně pracuje. 
 
Graf  22: Hodnocení pracovního prostředí 
Otázka č. 18: Jak hodnotíte přístup Vašeho vedoucího vůči Vám? 
Při analýze přístupu nadřízeného vyplynulo, že téměř 60 % dotázaných hodnotí přístup 
vedoucího jako přátelský. Jako diktativní postoj nadřízenému vůči zaměstnancům 
vybrali zaměstnanci účtárny společnosti. Pasivním přístupem jsou hodnocení nadřízení 
zejména administrativních zaměstnanců a částečně prodejních zaměstnanců. Často také 
záleží na situaci, kdy zaměstnanec nebyl schopen odpovědět a zařadil přístup svého 
nadřízeného mezi diktativní a přátelský. 
35% 
65% 






Graf  23: Hodnocení přístupu vedoucího 
Otázka č. 19: Sdělujete otevřeně Vašemu nadřízenému své názory a připomínky? 
Otevřenou komunikaci s nadřízeným a sdělování svých připomínek praktikuje téměř 
40 % respondentů, stejný poměr se přiklání k odpovědi spíše ano. Naproti tomu 
22 %dotázaných, převážně pracovníci administrativy, svému nadřízenému 
své připomínky nesděluje. Důvodem jsou vzniklá nedorozumění, která během 
předchozích návrhů došlo, kdy na to zaměstnanec následně sám doplatil. Dalším 
argumentem je názor zaměstnance, že podávání názorů a připomínek není v jeho 
kompetenci, že není zájem o tyto návrhy a nemělo by to žádnou odezvu a smysl. 
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Otázka č. 20: Zajímají Vaše návrhy na změny vedení společnosti? 
Pouhých 13 % zaměstnanců, kteří odpověděli na dotazník si myslí, že jejich návrhy 
zajímá vedení společnosti, celých 35 % neví. Zástupci zaměstnanci tohoto názoru jsou 
rovnoměrně rozmístěny ve společnosti, neleze určit jejich typické vlastnosti. Také 35 % 
dotázaných, především nejmladších zaměstnanců společnosti, odpovědělo, že nemá 
zkušenosti s touto problematikou. 17 % dotázaných se domnívá, že návrhy zaměstnanců 
vedení nezajímá, to si myslí převážně řidiči. 
 
Graf  25: Postoj vedení na návrhy změn 
Otázka č. 21: Získáváte potřebné informace k výkonu Vaší práce? 
S informovaností je spokojena téměř polovina dotazovaných. Více než třetina potvrzuje, 
že informovanost je, avšak přichází se značnou časovou prodlevou. Tento názor má 
zastoupení ve všech druzích pracovních pozic ve společnosti. Zbytek zaměstnanců, 
zejména lidé starších 41 let, pracujících v prodeji, hodnotí informovanost, jako 
nedostatečnou. Příčinu tohoto nedostatku shledávají zaměstnanci v neschopnosti vedení 
společnosti zajistit včasnou informovanost, důvodem je nezájem vedení, aby byli 
zaměstnanci informováni. Jako problém uvádí nekompetentnost managementu a jeho 















Graf  26: Informovanost 
Otázka č. 22: Je prováděno hodnocení Vašeho pracovního výkonu? 
Provádění hodnocení pracovního výkonu potvrdilo téměř 70 % zaměstnanců. 
Většina zaměstnanců prodeje uvedla, že jejich hodnocení probíhá měsíčně a čtvrtletně. 
Zaměstnanci administrativy uvedli, že jejich hodnocení je sice prováděno, ale velmi 
nepravidelně bez jakýchkoliv pravidel. Řidiči nepozorují vůbec hodnocení jejich 
pracovního výkonu, stejně tak, jako zaměstnanci skladu. Pracovníci prodeje uvádějí 
většinou měsíční hodnocení, což odpovídá měsíčnímu hodnocení dosažení plánu obratu 
a případnému krácení 5 %. 
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Otázka č. 23: Dostáváte od nadřízeného dostatečnou zpětnou vazbu? 
Zaměříme-li se na zpětnou vazbu směrem dolů od nadřízeného zjistíme, že více než 
třetina respondentů dostává zpětnou vazbu a více než 25 % ji dostává spíše. Mezi takto 
odpovídající zaměstnance se řadí zejména skladníci a zaměstnanci administrativy. 
Zatímco do skupiny odpovídající, že zpětnou vazbu od nadřízeného spíše nebo vůbec 
nedostávají patří prodejci, obchodní zástupci i manažer prodeje a řidiči. 
 
Graf  28:  Zpětná vazba 
Otázka č. 24: Má hodnocení Vašeho pracovního výkonu vliv na výši Vaší mzdy? 
Dle vyhodnocení odpovědí na poslední otázku, připouští 22 % respondentů, 
že hodnocení jejich pracovního výkonu má vliv na výši jejich mzdy. Mezi tyto 
respondenty patří obchodní zástupci, manažer prodeje a jeden z pěti prodejců. Naproti 
tomu 39 % dotázaných tvrdí, že hodnocení nemá žádný vliv na výši mzdy zaměstnance, 
nemůže tedy vlastním zapříčiněním ovlivnit výši své mzdy. Z dotázaných si 26 % 
myslí, že jejich výkon spíše mzdu neovlivňuje. Z velké části spadá do kategorie 
respondentů, kteří mají tento názor řidiči a administrativní pracovníci, kteří nemají 
stanovený individuální motivační program pro svoje pracovní zařazení. Je zajímavé, 
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Graf  29: Vliv hodnocení výkonu na mzdu 
Prostor pro Vaše připomínky a komentáře k jakékoliv oblasti 
Na konci dotazníku byl dán prostor respondentům pro jejich další komentáře k jakékoliv 
oblasti ve společnosti. Této možnosti využili pouze dva respondenti. 
 „Není možnost upozornit na nedostatky nadřízeného, aniž  by se o tom dozvěděl. 
Vedení drží ochranou ruku a nevidí, že to škodí firmě. Stížnosti se obrátí proti 
zaměstnanci.“, uvedl první respondent. 
Druhý dotazovaný, který se využil možnosti vyjádření se, dodal: „Ve společnosti bych 
uvítala propracovanější motivační systém, a to zařazením dalších benefitů a zvýšení 
informovanosti zam-ců na nižších pozicích (např. 1x do měsíce meeting o situaci a dění 
ve společnosti), zajištění pohodového pracovního prostředí (uspořádání kanceláře, 
zajištění nastavitelných monitorů). Vytvořit program tak, aby zaměstnanec cítil 
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